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1.0 Problemfelt  	  
Vi lever i dag i et samfund, hvor forskellige typer af kriser har muligheden for at påvirke vores 
levevilkår, hvilket den økonomiske krise, som ramte Wall Street i 2008, også illustrerer. Krisen 
påvirkede ikke alene banker og mennesker i USA - mennesker verden over fik krisens 
konsekvenser at føle, da den satte gang i en global recession. Det samme år blev ca. 300.000 
mennesker syge, hvoraf seks børn døde på verdensplan, efter en kinesisk fødevarerproducent 
havde øget melaninindholdet i firmaets mælkeerstatningsprodukter til blandt andet spædbørn. 
Ovenstående kriser stiller store krav til virksomhedernes kommunikation. For formår 
virksomhederne ikke at kommunikerer stærkt i situationerne, kan de for evigt miste tilliden og 
opbakningen fra både offentligheden og deres medlemmer (Ulmer et. al. 2007:2 ff). Hvilket et af 
de større danske teleselskaber mærkede, da flere end 20.000 brugere, på under et døgn, nåede at 
”synes godt om” et kritisk opslag på teleselskabet Telenors Faebookside i sommeren 2012. For 
de sociale medier giver nu brugerne mulighed for at sætte dagsordenen. Og ytres en kritisk røst 
her, kan den nemt og hurtigt spredes mellem brugerne - tillige tiltrække sig opmærksomheden 
fra de traditionelle medier (www.kommunikationsforum.dk).  
 
Virksomhedens omdømme afhænger således af, hvad den gør og siger, men også hvad andre 
mener om den (Haywood 1994: 2). Så hvis virksomhederne bliver hængt ud i medierne, kan det 
få katastrofale følger såsom tab af virksomhedens kapital, kontrakter og kunder (Nielsen et. al 
2001: 57). For når forbrugeren vælger en virksomheden eller dens produkter, frem for en anden, 
har deres opfattelse af virksomheden en indvirkende faktor i udvælgelsesprocessen. For det er 
nemlig attituden til virksomheden eller organisationen, der kan definerer dens succes eller nedtur 
(Haywood 1994: 3), da forbrugeren ikke længere er en passiv tilskuer i 
kommunikationsprocessen. De er aktive. Og hvis ikke de mener, der er et tillidsfuldt forhold, 
forsvinder de (Jordan-Meier 2011: 17f). Derfor har virksomhederne blandt andet brug for et godt 
omdømme, hvis de vil gøre sig forhåbninger om at overleve (Svensson 2009: 555).  
 
Robert R. Ulmer, Thimothy L. Sellnow og Matthew W. Seeger definerer krisen som et pludseligt 
og svært, uforudset event, der truer virksomhedens ultimative mål. Og vis udfald er usikkert 
(Ulmer et. al. 2007: 26). Ifølge teoretikerne kan kriserne opdeles i to kategorier hhv. intentionelle 
kriser, der blandt andet dækker over terrorisme, sabotage eller uetiske ledelseskompetencer i en 
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virksomhed, og ukontrollerbare kriser som for eksempel naturkatastrofer og epidemier (Ulmer 
et. al. 2007: 9).    
 
Krisen er farlig, da den truer med at opløse virksomhedens sociale legitimitet (Cowden & 
Sellnow 2002: 195), der skal forstås som en overensstemmelse mellem virksomhedens formål og 
samfundets værdier og forventninger (Svensson 2009: 555f). Virksomheder der forstår af skabe 
en overensstemmelse mellem normerne i et socialt system, de er en del af, bliver nemlig anskuet 
som værende legitime (Cowden & Sellnow 2002: 195). Men hvis ikke virksomhederne bidrager 
positivt til samfundet, som de burde, kan det blandt andet medføre statslig indgriben (Lindegaard 
1970: 114f). Tillige stor mediebevågenhed, der potentielt kan skade virksomhedens ry (Jordan-
Meier 2011: 8), da medierne er tilbøjelige til at bringe flere negative end positive nyheder. Så der 
er stor chance for at virksomhederne modtager negativ omtale, hvis de ryger i mediernes søgelys 
(Dean 2004: 193).  
 
I 2011 offentligjorde Morgenavisen Jyllands-Posten en rapport, der sendte Den Kgl. Ballet i 
mediernes negative søgelys. For i rapporten fremgik det at flere balletdansere og andre 
mennesker med tilknytning til Den Kgl. Ballet, gentagne gange, havde advaret ledelsen om 
balletmester, Nikolaj Hübbes, kokainmisbrug. Misbruget gjorde eftersigende, at over 20 dansere 
overvejede at søge væk fra Den Kgl. Ballet,  da arbejdsforholdene var ulidelige (www.jyllands-
posten.dk). Efter rapporten blev offentliggjort, råbte flere kulturordfører vagt i gevær overfor 
ledelsen, og krævede at sagen blev undersøgt yderligere. Dansk Folkepartis kulturordfører, Karin 
Nødgaard, pointerede, at sagen ville få konsekvenser for aftalen mellem staten og Den Kgl. 
Ballet., da det ville være katastrofalt, hvis så mange danserne forlod kompagniet (www.bt.dk). Et 
par uger efter de første misbrugsanklager, fik balletmesteren tilknyttet en psykolog og 
erhvervscoach af selvsamme ledelse (www.jyllands-posten.dk), der afviste beskyldningerne om 
dårlige arbejdsforhold og det formodede kokainmisbrug (www.jyllands-posten.dk). Men selvom 
ledelsen afviste rygterne om balletmesterens kokainmisbrug, erkendte han senere 
kokainmisbruget (www.jyllands-posten.dk) i et 11-siders brev, skrevet af seniorforsker Helle 
Hedegaard Hein, der også udarbejde rapporten om de interne forhold på Den kgl. Ballet, et år 
tidligere (www.dr.dk). Det Kgl. Teater blev kort tid efter krisens fødsel, i medierne, sat under 
tilpasset tilsyn fra Arbejdstilsynet i 2011 (www.information.dk ). Og den daglige ledelse, der 
skulle løse problemerne, blev senere hængt ud i medierne for alvorligt ledelsessvigt, da ledelsen 
ikke havde gjort noget ved de interne arbejdsproblemer (www.information.dk), der i øvrigt 
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stadig præger de interne arbejdsforhold. Og medierne har efterfølgende sat fokus på flere 
konflikter mellem de ansatte på Den Kgl. Ballet og flere af de afskediget balletchefer, gennem en 
årrække (www.information.dk). Men selvom Det Kgl. Teater stadig bliver kritiseret i medierne, 
har balletmesteren beholdt sin stilling, og ingen af sponsorerne har trukket sig 
(www.information.dk), hvilket tyder på, at Den Kgl. Ballet er kommet mere eller mindre 
helskindet ud af krisen. Hvorfor virksomheden højst sandsynligt har formået at bevare sin  
legitimitet.  
 
Virksomheden kan effektivt bevare sit image, hvis den svarer igen på kritikken med forskellige 
respons-strategier, der kan rette op på eller redde virksomhedens image. For får offentligheden 
eller interessegruppen en fyldestgørende forklaring på handlingen, vil de højst sandsynligt 
forkaste de negative holdninger (Huang 2006: 180f). Selvom negativ information oftest bliver 
anset som mere pålidelig blandt offentligheden (Dean 2004: 193).  
 
Virksomheder som Den Kgl. Ballet, der har været, eller befinder sig i en krisesituation, kan 
undgå negativ omtale, hvis virksomheden undskylder den forkerte handling med en forklaring, 
der på sin vis godt- eller retfærdiggør den forkerte handling. De kan også benytte image 
reparation, hvor fem forskellige, retoriske strategier sættes i spil, for at udbedre skaden og den 
negative omtale (Ulmer et. al. 2007:16f). Hvilket gør det interessant at undersøge, hvilke 
strategiske værktøjer Den Kgl. Ballet har benyttet sig af, i krisen, for at minimerer skaderne? 
Tillige hvordan virksomheden er blevet udstillet i medierne gennem krisen? Hvilke 
konsekvenser kokainskandalen har haft for Den Kgl. Ballets ledelse? Og om virksomhedens 
legitimitet har lidt skade, selvom krisen ikke umiddelbart har affødt de store konsekvenser? 
Ovenstående leder mig frem til følgende problemformulering: 
 
1.2 Problemformulering:  
 
Hvordan har ledelsen hos Den Kgl. Ballet formået at bevare virksomhedens legitimitet i og efter 
skandalen?  
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1.3 Arbejdsspørgsmål 
 
1.3.1 Hvilke responsstrategier har ledelsen benyttet for at redde virksomhedens image? 
1.3.2 Hvilken hyperrealitet skaber Den Kgl. Ballet med deres responsstrategier? 
1.3.3 Hvilken virksomhedskrise er der tale om?  
 
1.4 Afgrænsning 
 
Selvom sagen om balletmesterens kokainmisbrug primært har omhandlet ham selv i medierne, er 
ledelsen hos Den Kgl. Ballet gentagne gange blevet kritiseret i forhold til deres mangel på 
handlekraft i sagen. Og derfor er opgavens hovedfokus at undersøge, hvilke implikationer 
ledelsens mangelfulde handlekraft og ikke balletmesterens, i krisesituationen, har medført Den 
Kgl. Ballet. Så selvom balletmesteren har været en del af skandalen, bliver der ikke lagt vægt på 
enkeltpersoner i projektet.  
 
Projektet kunne også lægge op til en analyse af befolkningens holdning til skandalen, men da 
image-reparation hovedsageligt er en strategi, der bliver brugt af virksomheder og enkeltpersoner 
(Cowden & Sellnow 2002: 199), vælger jeg ikke at inddrage befolkningen, men derimod lægge 
fokus på de strategiske værktøjer, der er blevet benyttet i forbindelse med skandalen. Analysen 
vil således være fokuseret på mediernes fremstilling af sagen, da det er her, Det Kgl. Teater har 
svaret på kritikken.  
 
Selvom Det Kgl. Teater har en Facebook-side, og på trods af at jeg er bevidst om de sociale 
mediers magt, vil dette projekt ikke kigge på, hvordan krisen har udfoldet sig på disse. 
Derudover finder jeg det ikke relevant at inddrage de sociale medier, da mediestormen mod Det 
Kgl. Teater blev udløst i et traditionelt medie - Jyllands-Posten.  
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2.0 Videnskabsteori  	  Med	   udgangspunkt	   i	   en	   række	   krisekommunikations-­‐teoretikeres	   udsagn,	   der	   alle	  beskriver,	  hvad	  en	  virksomhed	  bør	  gøre	  for	  at	  undgå	  en	  krise,	  vil	  afsnittet	  først	  begrunde,	  hvor	  projektet	   placerer	   sig	   rent	   videnskabsteoretisk	   i	   forhold	   til	   selve	  problemstillingen.	  Derefter	  vil	  følge	  en	  udfoldelse	  af	  videnskabsteorien,	  som	  bliver	  draget	  ind	  i	  projektet,	  for	  at	  skabe	  de	  overordnede	  forståelsesrammer	  for	  projektet.	  Tillige	  et	  afrundende	  afsnit,	  hvor	  problemstillingen	  forklares	  i	  forhold	  til	  videnskabsteorien.	  	  	  Benoit	   (1997)	   forklarer	  at	  virksomhederne	  må	   tilpasse	  deres	  kommunikation	   til	  de	  mest	  relevante	   publikumsgrupper,	   da	   det	   netop	   er	   disse	   relevante	   gruppe,	   der	   definerer	   og	  bestemmer	   omfanget	   af	   virksomhedens	   krise	   (Svensson	   2009:	   557).	   Massey	   (2001)	  påpeger	  at	  konstante	  kommunikations	  og	  responsstrategier,	  målrettet	  mod	  virksomhedens	  forskellige	  publikumsgrupper,	  er	  med	  til	  at	  forbedre	  virksomhedens	  legitimitet,	  selvom	  det	  er	   svært	   at	   gøre	   kommunikationen	   konstant.	   Nakra	   (2000)	   foreskriver	   også,	   at	  virksomheden	   effektivt	   må	   tage	   hånd	   om	   dens	   forskelige	   publikum	   for	   at	   bibeholde	   et	  positivt	   image	   i	   dens	   publikums	   øjne.	   Og	   han	  mener	   tillige,	   at	   virksomhedens	   relevante	  publikum	  bliver	  konstitueres	  af	  dens	  kunder,	  leverandører,	  interessenter	  og	  ansatte.	  Ulmer	  og	   Sellnow	   (2000)	   påpeger	   også,	   at	   virksomhedens	   evne	   til	   at	   overleve	   en	  virksomhedskrise,	  afhænger	  af	  hvorvidt	  virksomheden	  kan	  opretholde	  en	  positivt	  relation	  til	  vigtige	  interessenter,	  kunder,	  leverandører,	  myndigheder	  osv.	  (Cowden	  &	  Sellnow	  2002:	  196).	   Og	   Dowling	   og	   Pfeffer	   (1975)	   mener,	   at	   virksomhedens	   legitimitet	   afhænger	   af,	  hvorvidt	   virksomheden	   formår	   at	   skabe	   en	   overensstemmelse	   mellem	   virksomhedens	  ageren	  og	  de	  værdier	  og	  normer,	  der	  eksisterer	  i	  det	  sociale	  system,	  som	  virksomheden	  er	  en	  del	  af	  (Cowden	  &	  Sellnow	  2002:	  195).	  Derfor	  mener	  jeg,	  at	  virksomheden	  er	  en	  del	  af	  et	  system,	   hvor	   dens	   relation	   til	   dens	   relevante	   publikum	   bestemmer	   og	   konstituerer	  virksomhedens	   legitimitet.	   Hvorfor	   jeg	   også	   finder	   det	   relevant	   at	   inddrage	   Susanne	  Holmstrøms	   udlægning	   af	   Nicklas	   Luhmanns	   systemteori	   som	   projektets	  videnskabsteoretiske	  fundament.	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2.1 Sociale systemer  	  Ifølge	  systemteorien	  opstår	  der	  systemer,	  når	  to	  eller	  flere	  individer	  snakker	  sammen.	  Der	  er	   forskellige	   systemer	   -­‐	   hhv.	   organisations	   systemer	   og	   interaktionssystemer.	   I	  systemteorien	   bliver	   samtalerne,	   der	   foregår	   på	   et	  mere	   uformelt	   niveau,	  mellem	   et	   par	  mennesker,	   kaldt	   for	   interaktionssystemer.	   Mens	   de	   samtaler	   der	   foregår	   på	   et	   mere	  formaliseret	   niveau,	   bliver	   klassificeret	   som	   organisationssystemer	   –	   hhv.	   myndigheder,	  skoler,	   institutioner	   og	   aktivitetsklubber.	   Al	   form	   for	   kontakt	   skal	   forstås	   som	   systemer,	  hvoraf	   den	   mest	   omfattende	   er	   samfundet	   (Holmstrøm	   1996:	   56).	   I	   systemteorien	   er	  individets	   egne	  mål	   og	   værdier	   sekundære	   i	   forhold	   til	   individets	   position	   i	   den	   sociale	  struktur,	   som	   individet	   er	   en	   del	   af.	   Individets	   handlinger	   bliver	   determineret	   af	   den	  overordnede	  sociale	  orden,	  der	  hersker	  i	  det	  pågældende	  sociale	  system.	  Og	  de	  handlinger,	  som	   individet	   udfører,	   opretholder	   også	   den	   orden,	   der	   hersker	   i	   systemet	   (Holmstrøm	  1996:	  53).	  Men	  selvom	  de	  sociale	  systemer	   ikke	  kan	  overleve	  uden	  de	   fysiske	  systemer	  -­‐	  menneskerne,	  består	  de	   ikke	  af	  menneskerne.	  De	   fysiske	   systemer,	  menneskerne,	   skaber	  kun	  det	  miljø,	  som	  gør	  det	  muligt	  for	  sociale	  systemer	  at	  vokse	  frem	  (Holmstrøm	  1996:	  56)	  	  
2.2 Kompleksitet  	  Den	  første	  centrale	  term,	  man	  støder	  på	   i	  systemteorien	  er	  kompleksitet.	   I	  systemteorien	  er	  alt	  enten	  et	  system	  eller	  et	  miljø	  –	  på	  nær	  verden.	  Og	  mellem	  verdens	  kompleksitet	  og	  menneskers	   evne	   til	   at	   forstå	   verden,	   opererer	   de	   sociale	   systemer.	   Verden	   er	   meget	  kompleks,	  og	  den	  kan	  ikke	  begribes	  i	  fulde	  drag.	  Så	  for	  at	  gøre	  det	  nemmere	  for	  individerne	  i	   et	   system,	   at	   agere,	   opstiller	   systemet	   grænser	   mellem	   det	   indre	   system	   og	   det	  omkringliggende	   miljø.	   Og	   når	   systemerne	   opstiller	   grænser	   mellem	   det	   indre	   og	   ydre,	  reducerer	   de	   verdens	   kompleksitet,	   hvormed	   der	   opstår	   en	   specifik	   kompleksitet	   i	  systemet,	  der	  er	  forankret	  i	  systemets	  mening	  (Holmstrøm	  1996:	  57f).	  	  	  
2.3 Mening  	  Systemets	  mening	  adskiller	   systemet	   fra	  det	  omkringliggende	  miljø,	  da	  meningen	  nemlig	  søger	  at	  separerer	  og	  differentierer	  sig	  selv	  fra	  miljøet.	  Ifølge	  systemteorien	  er	  mening	  ikke	  subjektiv.	  Meningen	  er	  en	  systemfunktion,	  der	  opstiller	  de	  genereller	  regler	  for	  systemerne	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–	   hvad	   er	   tilladt.	   Der	   bliver	   ikke	   sat	   spørgsmålstegn	   ved	   meningen,	   da	   den	   skaber	  grobunden	   for	   systemet.	   Den	   konstituerer	   den	   realitet,	   der	   er	   inde	   i	   systemet,	   og	   den	  bestemmer,	   hvilke	   af	   verdens	   informationer,	   der	  må	   komme	   ind	   i	   systemet	   (Holmstrøm	  1996:59).	  	  	  
2.4 Kommunikation  	  Ifølge	   Luhmann	   (1984)	   bliver	   den	   mening,	   der	   er	   i	   systemet,	   konstant	   produceret	   og	  reproduceret	  via	  kommunikation.	  Kommunikation	  er	  systemets	  mest	  basale	  funktion,	  der	  udvælger,	   hvad	   der	   er	   betydningsfuldt.	   Og	   denne	   systemhandling	   involverer	   heller	   ikke	  subjekter.	   Kommunikationen	   er	   en	   systematisk	   funktion,	   der	   skaber	   og	   genskaber	  systemet,	  ved	  at	  reducere	  verdens	  kompleksitet	  gennem	  en	  vedvarende	  selektionsproces.	  Ifølge	   Luhmann	   (1984)	   kan	   kommunikation	   ikke	   krydse	   de	   grænser,	   som	   systemet	  opstiller,	  når	  den	  reducerer	  verdens	  kompleksitet.	  For	  kunne	  den	  det,	  ville	  systemet	  bryde	  sammen,	  da	  grænserne	  netop	  konstituerer	  systemet.	  Men	  Holmstrøm	  (1996)	  mener	  godt	  at	   kommunikationen	   kan	   opstå	  mellem	   de	   forskellige	   systemer.	   Ifølge	   hende	   opstår	   der	  nemlig	   interpenetrerings-­‐zoner	   mellem	   systemerne,	   hvilke	   forsøger	   at	   regulere	   andre	  systemers	  ubegribelighed	  (Holmstrøm	  1996:	  62).	  	  	  
2.5 Åbne/Lukkede systemer  	  Selvom	  produktionen	  af	  mening	  er	  en	  lukket	  proces,	  der	  foregår	  i	  systemet,	  har	  systemet	  brug	  for	  en	  vis	  mængde	  information	  udefra,	  for	  at	  kunne	  bevare	  sin	  lukkethed.	  For	  gennem	  bearbejdning	   af	   information	   fra	   det	   omkringliggende	   miljø,	   kan	   systemet	   udvide	   dets	  kompleksitet	  og	  dermed	  også	  sine	  grænser.	  Bearbejdningen	  af	  information	  udefra	  fungerer	  som	   en	   slags	   refleksionsværktøj,	   hvormed	   systemet	   evaluerer	   sig	   selv	   og	   dets	   virke	   i	  forhold	  til	  omgivelserne	  (Holmstrøm	  1996:	  64).	  	  	  
2.6 Observation 	  Den	   åbenhed	   som	   et	   system	   performer	   bliver	   ifølge	   systemteorien	   karakteriseres	   som	  observation.	  For	  systemet	  er	  egentlig	  en	  lukket	  enhed,	  der	  ikke	  kan	  kommunikerer	  med	  sit	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omkringliggende	  miljø.	  Systemet	  kan	  i	  stedet	  observerer	  miljøet	  og	  indsamle	  information,	  der	   kan	   blive	   bearbejdet	   og	   kommunikeret	   ud	   inde	   i	   systemet.	   Men	   først	   og	   fremmest	  indtager	  et	  system	  kun	  information,	  der	  er	  betydningsfuldt	  for	  systemet	  eget	  rationale.	  Og	  den	  bliver	  tillige	  bearbejdet	  ud	  fra	  systemets	  eget	  rationale.	  Hvordan	  systemet	  reagerer	  på	  informationen	   afhænger	   igen	   af	   systemets	   rationale	   og	   dens	   referenceramme.	   Derfor	   er	  den	   information,	   der	   bliver	   indtaget	   af	   systemet	   ikke	   en	   præcis	   gengivelse	   af	   det	  omkringliggende	  miljø.	  Det	   er	   i	   stedet	   systemets	   opfattelse	   af	   det	   omkringliggende	  miljø	  (Holmstrøm	  1996:	  64,65).	  	  	  
2.7 Refleksion  	  I	   problemstillingen	   er	   der	   et	   forhold	   mellem	   virksomheden	   og	   dens	   interessenter,	   der	  påvirker	   virksomhedens	   evne	   til	   at	   klare	   en	   virksomhedskrise.	   Og	   beskuer	   man	  problemstillingen	  i	  forhold	  til	  systemteorien	  er	  Den	  Kgl.	  Ballet	  et	  formaliseret	  system	  –	  et	  organisationssystem,	   hvor	   kontakten	   mellem	   individerne	   i	   systemet	   foregår	   på	   et	   mere	  formaliseret	  niveau.	  Den	  Kgl.	  Ballet	  er	  samtidig	  et	  system,	  der	  har	  en	  specifik	  kompleksitet	  og	   et	   specifikt	   rationale,	   der	   adskiller	   systemet	   fra	  det	   omkringliggende	  miljø,	   hvor	   også	  andre	  sociale	  systemer	  -­‐	  virksomhedens	  interessenter,	  bevæger	  sig.	  Disse	  sociale	  systemer,	  har	   ligesom	   Den	   Kgl.	   Ballet	   også	   specifikke	   rationaler	   og	   unikke	   kompleksiteter,	   der	  bestemmer,	   hvordan	   de	   sociale	   systemer	   tolker	   informationer,	   der	   omhandler	   Den	   Kgl.	  Ballet.	   I	   forhold	  til	  systemteorien	  foregår	  kommunikationen	  og	  de	  responsstrategier,	  som	  Den	  kgl.	  Ballet	  benytter	  sig	  af,	   for	  at	   legitimerer	  sig	  selv,	   i	   interpenetrerings-­‐zonerne,	  der	  opstår	   mellem	   de	   forskellige	   systemer.	   Og	   de	   kritiske	   informationer	   i	   de	   utallige	  avisartikler,	   som	   kan	   skade	   virksomheden,	   er	   ifølge	   systemteorien	   med	   til	   at	   øge	  kompleksiteten	   i	   virksomheden,	   hvis	   informationerne	   bliver	   reflektereret.	   Men	   det	   er	  usikkert	  om	  refleksionen	  forekommer,	  da	  den	  afhænger	  af,	  hvor	  relevant	  informationerne	  er	  for	  Den	  Kgl.	  Ballet.	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3.0 Virksomheden: Den Kongelige Ballet  
 
Det Kongelige Teater har siden 1748 haft beliggenhed på Kongens Nytorv. Virksomheden kan 
bryster sig af at have et af de bedste kompagnier i hele verden. På virksomheden hjemmeside 
står der, at virksomheden ønsker at præsenterer et alsidigt repetoire af høj kvalitet. Men også 
med elementer af fornyelse og overraskelse.  
 
Selvom Det Kongelige Teater i 1998 kunne fejre sit 250-års jubilæum, og kan anses som et 
dansk varemærke, er kompagniet siden 1960'erne blevet mere og mere internationalt. Hvilket vil 
sige, at det består af både danske og udenlandske dansere, der rejser til København for at danse 
og optræde for publikum.  
 
I 2008 blev den tidligere solodanser ved New Yorks City Ballet, Nikolaj Hübbe, ansat ved 
kompagniet som balletmester. Han er stadig balletmester den dag i dag. Og balletten har siden 
hans tiltræden oplevet en stigende popularitet, der blandt andet har medført en placering blandt 
de fem bedste kompagnier i verden (kglteater.dk/1). 
 
Virksomheden formulerede i 2002 det første værdigrundlag, hvilket inddragede alle teatrets 
medarbejdere. Og det danner rammerne for virksomhedens mission og vision. I 2009 blev det 
revideret, og der blev siden indskrevet fire nye værdisæt.  
 
Virksomheden udtrykker, at missionen, er at Danmarks Nationalscene skal berige, bevæge og 
formidle scenekunst på et højt internationalt niveau. Visionen er blandt andet at være et rum for 
kunstnerisk udvikling samt en arbejdsplads, der inspirerer sine medarbejdere til kreativitet, 
handlekraft og ikke mindst arbejdsglæde. Værdigrundlagets værdier: mod, passion, stræben, 
generøsitet, indlevelse, dialog, engagement, fællesskab, respekt og faglig stolthed, danner 
yderligere rammerne for medarbejder- og lederudviklingen på Det Kongelige Teater. Og 
ledelsen har yderligere indskrevet otte strategiske kompetencer, der skal styrke samarbejdet og 
adfærden på teatret. De otte strategiske kompetencer, som virksomheden arbejder på at 
inkorporere i hele organisationen er: mening, retning, mental fleksibilitet, følelsesmæssig 
intelligens, påvirkning, empowerment, samarbejde og helhedstænkning (kglteater.dk/2).  
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4.0 Metode  
 
Nærværende afsnit vil begrunde, hvilke teorier der bliver inddraget i projektet for at kunne 
besvare arbejdsspørgsmålene, der ligger til grund for besvarelsen af problemformuleringen. 
Afsnittet vil også forklare, hvorfor den empiri, der medtages i projektet, er relevant for 
besvarelsen af  problemformuleringen. Derudover vil der også blive redegjort for projektets 
analytiske tilgang.  
 
4.1 Arbejdsspørgsmål 1: Hvilke responsstrategier har ledelsen benyttet for at redde 
virksomhedens image? 
 
For at kunne besvare, hvordan ledelsen har håndteret krisen, må jeg belyse, at der efter en krise 
opstår en fase, hvori virksomheden og andre interessenter agerer og kommunikerer med 
hinanden. I denne fase, der betegnes den retoriske face, foregår kommunikationen ikke kun 
direkte fra en virksomheden til en bestemt gruppe interessenter. Nogle grupper kommunikerer til 
andre, andre snakker med hinanden om de andre, mens nogle kommunikerer forbi hinanden. 
Fælles for gruppernes kommunikation er, at den foregår i den retoriske fase. Og her 
kommunikerer virksomheden blandt andet via pressemeddelelser, hvor de bruger tredjepersons 
selvreference (Frandsen & Johansen 2010: 432f), hvilket betyder, at meddelelsen reflekterer 
organisationens holdning og ikke en enkeltpersons holdning (Jacobs 1999: 221), hvormed den 
højst sandsynligt kommer til at fremstå mere neutral end promoverende – hvormed 
pressemeddelelsen nemmere vil få adgang til offentligheden (Jacobs 1999: 232). Ifølge Kim 
Sleurs, Luuk Van Waes og Geert Jacobs (2003) er virksomhedens pressemeddelelser en vigtig 
faktor for virksomhedernes fremstilling i medierne, da målet med pressemeddelelserne er, at de 
bliver genfortolket så præcist som muligt i medierne, hvorfor pressemeddelelserne er 
præfabrikeret, så de lever op til nyhedskriterierne, og derfor hurtigt kan sættes ind i en artikel, så 
journalisten ikke skal bruge tid på den (Sleurs, Waes & Jacobs 2003: 193). Virksomhederne 
bruger derfor pressemeddelelserne til at fremhæve virksomhedens positive træk, der derved 
sætter virksomheden i et bedre lys. Ifølge Entmanns (1993) definition, indeholder 
pressemeddelelserne frames, da de fremhæver specifikke aspekter af en given realitet (Maat & 
Jong 2012: 5,6), hvorfor de kan påvirke virksomhedens primære publikum (Jacobs, 1999:304f). 
Andre teoretikere såsom McLaren og Guráu (2005) pointerer, at pressemeddelelserne også kan 
bruges til at forme virksomhedens image overfor andre grupper såsom investorer (McLaren-
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Hankin 2007: 1093). For det er nemlig ikke alle pressemeddelelser der er henvendt til pressen, 
hvorfor de, der oftest optræder på virksomhedernes hjemmeside, ifølge Strunck (2002) er 
imageskabende, da de har mindre nyhedsværdi og henvender sig mere til stakeholdere (Strunck 
2002: 10). Fælles for alle typer pressemeddelelser er dog, at det er virksomhedens forsøg på at 
påvirke, hvordan en given situation skal opfattes (Johansen & Frandsen, 2008:297f).  
 
Men for at kunne besvare, hvilke strategiske værktøjer virksomheden har benyttet, må jeg 
belyse, hvordan forskellige teoretikere mener, man kan redde virksomhedens image, for at kunne 
begrunde, hvilken teori, der er den mest hensigtsmæssige at inddrage i forhold til at kunne 
besvare arbejdsspørgsmål et. Men først må jeg påpege, at der udviklet få teorier, der forskriver, 
hvad virksomheden normativt bør gøre i en krise for at overleve den svære situation. Selvom der 
er udviklet teorier, som situationel krisekommunikation, kompleksitets teori og 
organisationsfornyelses teori, handler disse om, hvad virksomhederne kan gøre for at forbedre 
skaderne i krisen, hvordan offentligheden placerer ansvar i en krisesituation samt, hvordan 
virksomheden kan vokse sig stærkere gennem krisen. Men da ovenstående teorier ikke centrerer 
sig om virksomhedens image, inddrager jeg Benoit image-reparations teori til besvarelsen af 1. 
arbejdsspørgsmål, da jeg vil undersøge, hvordan Den Kgl. Ballet har responderet på 
beskyldningerne. For teorien fokuserer på, hvordan virksomheden kan redde dens image, hvis 
den pludseligt står over for et angreb, der potentielt kan skade eller ødelægge dens image (Ulmer 
2012: 226,227). Teorien passer yderligere til projektets videnskabsteoretiske ramme, da 
virksomheden, eller organisationssystemet, skal forsøge at overbevise en bestemt 
publikumsgruppe - et specifikt system (Benoit 2000: 41), ved at strukturerer informationerne, så 
de kan forbedre skaderne i en krisesituation (Legg 2009: 241f).  
 
4.2 Arbejdsspørgsmål 2: Hvilken hyperrealitet skaber Den Kgl. Ballet med responsstrategierne? 
 
I forlængelse af responsanalysen, der er affødt af arbejdsspørgsmål 1., vil jeg anskue 
virksomhedens retoriske virkemidler ifølge Niklass Luhmanns (2000), hvor kommunikation er 
med til at konstituerer realiteter, der påvirker publikums verdensanskuelse. I Luhmanns optik er 
realiteterne ikke objektive, da de billeder og tekster der bliver skabt ikke tager udgangspunkt i en 
universel objektivitet, men derimod i det enkelte systems – Den Kgl. Ballets – verdensanskuelse. 
Denne verdensanskuelse betinger lovene for, hvordan virksomheden ser og dermed også, 
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hvordan den fremstiller sig selv (Long & Wall 2012: 133). Og virksomhedens retoriske 
virkemidler kan derfor skabe en ”realitet”, der påvirker stakeholdernes opfattelse af 
virksomheden (Long & Wall 2012: 32). En realitet er således en konstrueret repræsentation af 
virkeligheden og ikke et fuldt billede af virkeligheden (Long & Wall 2012: 103), der er med til at 
konstruerer både publikums viden og forståelse af en situation (Long & Wall 2012: 105). Denne 
opfattelse deler Jean Baudrilliard (1995) også, idet han mener at, grunden til at virksomheden 
kan påvirke sit publikum gennem konstruerede realiteter, er, at det der præsenteres for os 
gennem medierne, er mere virkeligt for os end den empiriske virkelighed, fordi meningen bag 
det der præsenteres, har mistet betydningen, hvorfor vi også er blevet ude af stand til at 
bedømme dets pålidelighed. De ting der præsenteres for os, kalder han for ”hyperrealiteter”, da 
de ikke har nogen forbindelse til den empiriske virkelighed (Long & Wall 2012: 411). Jeg vil 
derfor med udgangspunkt i responsanalysen, definerer den hyperrealitet som Den Kgl. Ballet har 
konstrueret for at bevare sin legitimitet.  
 
4.3 Arbejdsspørgsmål 3: Hvilken virksomhedskrise er der tale om?  
 
For senere at kunne diskuterer, hvordan virksomheden har håndteret krisen, må jeg først 
undersøge, hvilken type krise der er tale om. For skal virksomheden, der befinder sig i en krise, 
overleve krisen, må virksomheden vælge den kommunikation, som passer bedst til den 
pågældende krise. Jeg vælger at benytte SCCT-modellen, hvor mediernes udlægning og framing 
af krisen påvirker offentlighedens holdning til krisen, hvormed offentligheden (Coombs 2007: 
167) inddeler kriserne i tre overordnede grupper: offer relaterede kriser, uhelds relaterede kriser 
og intentionelle kriser (Choi & Chong 2012: 8). Og da det er framingen  i medierne (Coombs 
2007: 166), der definerer hvilken krisetypen, der er tale om. Og for at udrede, hvordan krisen er 
framet, tager jeg udgangspunkt i Druckmans (2001) definition på frames, hvor en frame påstår 
når en kommunikatør fremhæver specifikke faktorer, der vil påvirke offentlighedens billede af 
en situation (Coombs 2007: 167). Derfor har jeg lavet en søge-frame, der hedder: ”Den Kgl. 
Ballets krise”, for at indsamle en række artikler, jeg kan analyserer (Chung & Druckmann 2007: 
106,107) med udgangspunkt i Coombs & Holladay (2007) ti forskellige virksomhedskriser, der 
ifølge dem, også kan forstås som frames (Coombs 2007: 167). Jeg er endt op med 21 artikler, der 
passer på den overordnede søgeframe. Og jeg analyserer altså artiklerne, som passer på min 
søge-frame, for at finde ud af, om der er tegn på nogen af Coombs & Holladay ti 
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virksomhedskriser (Coombs 2007: 167), så jeg kan anskueliggøre, hvordan offentligheden 
opfatter den krise, som Den Kgl. Ballet har befundet sig i.  
 
Selvom SCCT-modellen bliver kritiseret for at være en forældet model, der ikke passer til vores 
nuværende medieforbrugsvaner, hvor kommunikationen foregår fra mange til mange via de 
sociale medier, og ikke en til mange, som ved de traditionelle medier (Utz, S., et al 2012: 2), 
finder jeg stadig modellen brugbar, da jeg i dette projekt ikke fokuserer på de sociale mediers 
indvirkning, men derimod de mere traditionelle medier, som jeg også mener dækker 
internetmedierne.  
 
4.4 Begrundelse for valg af empiri  
 
Selvom mediernes påvirkning er en af de mest vitale dele i dannelsen af offentlighedens billede 
af virksomheden (Williams & Olaniran 1998: 394), i og med medierne har direkte adgang til 
offentligheden - og derved kan forme et specifikt billede, ved at fremhæve specifikke ord eller 
sætninger, som offentligheden vil tage til sig (Heat 1998: 213), vender offentligheden sig også 
aktivt til medierne, i krisen, for at få informationer, der vil forme offentlighedens holdning til 
krisen, mens offentligheden leder efter den skyldige, og prøver at placerer et ansvar (An & 
Gower 2008: 107). Ifølge Tench (2003) er artikler en journalists fortolkning af fakta vedrørende 
et event eller et problem (McLaren-Hankin 2007: 1094), hvori specifikke ord, billeder og 
sætninger, der bliver fremhævet, skal forstås som frames, ifølge Entman (2003) og Tankard 
(2001), hjælper disse offentligheden med at skabe et overblik i krisesituationen (Liu 2009: 30). 
Så da virksomhedens omdømme og ry afhænger af mediernes udlægning af virksomheden 
(Schultz et al. 2010: 21), og da krisen defineres af det relevante publikums – interessenternes, 
opfattelse af virksomheden via medierne (Svensson 2009: 557), finder jeg det relevant at 
inddrage de artikler, vis information muligvis har påvirket interessenterne og yderligere passer til 
den  overordnede frame, jeg har lavet (Coombs 2004: 264), da jeg derved kan determinere, 
hvilken krise der er tale om (Coombs 2004: 270).  
 
Jeg mener tillige at det er hensigtsmæssigt, at inddrage de pressemeddelelser og artikler fra Den 
Kgl. Ballet der omhandler krisen om arbejdsforholdene. Empirien jeg inddrager til at besvare det 
første arbejdsspørgsmål er pressemeddelelser, som figurerer på Den Kgl. Ballets hjemmeside og 
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artikler, hvor ledelsen udtaler sig, da de er ledelsens forsøgt på at påvirke situationen overfor 
interessenterne, idet disse ikke er fabrikeret tilfældigt (Sleurs, Waes & Jacobs 2003: 193), 
hvorfor de må være udtryk for en bestemt virksomhedsstrategi.  
 
Frames i nyhedsmedier bliver ifølge Entman (1991) fremhævet via keywords, metaforer og 
symboler. Og da Pan & Kosicki (1993) påpeger at metaforer, eksempler, forklaringer og 
fængende sætninger, der optræder i artiklerne, er retoriske strukturer eller frames (Kim & 
Cameron 2011: 831), og da pressemeddelelserne er virksomhedens forsøg på at håndtere 
situationen (Maat & Jong 2012: 5,6), vil artiklerne og pressemeddelelserne også blive analyseret 
og indgå i besvarelsen af, hvilke responsstrategier Den Kgl. Ballet har benyttet for at redde sit 
image overfor den primære målgruppe samt virksomhedens stakeholdere. For ifølge Yin (2003) 
indgår artiklerne i offentlighedens diskursdannelse (Svensson 2009: 561), og ifølge Struck 
(2002) er pressemeddelelserne med til at skabe et image overfor stakeholdere (Strunck 2002: 
10).  
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4.5 Analysetilgang 
 
I projektet laver jeg både en kvantitativ- og kvalitativ analyse. Den kvantitative vil besvare, 
hvilken krise-type Den Kgl. Ballet har befundet sig i, da	   den	   kvantitative,	   kontekstuelle	  analyse	  fokuserer	  på	  at	  systematisere	  data	  efter,	  hvor	  mange	  gange	  en	  bestemt	  frame	  eller	  et	  bestemt	  ord	  optræder	   i	   empirien	   (Silverman	  et.	   al	  2011:	  170f),	  hvorfor	   jeg	   leder	  efter	  frames,	  der	  påpeger	  en	  af	   ti	   nedenstående	  kriser,	   hvormed	  den	  krise-­‐type,	  der	  optræder	  flest	  gange,	  vil	  definerer	  den	  pågældende	  krise.	  	  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                      Tabel 1. (Coombs 2004: 270) 
For at besvare, hvilke responsstrategier virksomheden har benyttet overfor den primære 
målgruppe og stakeholderene, vælger jeg at analysere artiklerne og pressemeddelelserne efter 
den kvalitative, tematisk kontekstuelle, analyse, der modsat den kvantitative tilgang inddeler data 
i kolonner og skemaer, men i stedet inkorporerer sætningerne som tekst i analysen (Silverman et 
al. 2007: 173)(Olsen 2002: 119). Jeg leder stadig efter teoretiske frames (Silverman et. al 2011: 
170f), der passer på de forskellige image-reparations strategier, som fremgår af tabel 1. på næste 
side.  
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Tabel 2. (Brinson & Benoit 1999: 487) 
 
Fælles for analyserne er, at de bliver tematiseret efter projektets teoretiske fundament, hvorfor 
min tilgang til analysen er af deduktiv karakter. Deduktiv da empirien analyseres med 
udgangspunkt i teorien (Olsen 2002: 116,117).  	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5.0 Image reparations teori  	  Nærværende	  afsnit	  vil	  udfolde	  William	  Benoits	   (1995)	   image	  reparations	   teori,	  da	  denne	  indgår	  som	  det	  teoretiske	  fundament	  for	  besvarelsen	  af,	  hvilke	  responsstrategier	  Den	  Kgl.	  Ballet	   har	   benyttet	   for	   at	   genskabe	   sit	   image.	   Teorien	   tager	   nemlig	   udgangspunkt	   i,	  hvordan	  budskaberne	  skal	  struktureres	  således,	  at	  en	  virksomhed,	  i	  en	  krise,	  kan	  overleve	  krisen	  med	  sit	  image	  i	  behold	  (Legg	  2009:	  241).	  	  	  Ifølge	  Benoit	  (1995)	  er	  der	  to	  væsentlige	  aspekter,	  der	  danner	  baggrunden	  for	  teorien.	  Det	  første	  går	  ud	  på,	  at	  kommunikation	  er	  en	  aktivitet,	  der	  har	  et	  klart	  mål.	  Og	  det	  andet	  går	  ud	  på,	  at	  bevaringen	  af	  en	  virksomheds	  positive	  image	  er	  det	  primære	  mål.	  	  	  Teorien	   indeholder	   fem	   overordnede	   strategier:	   benægtelse,	   unddrage	   ansvar,	   reducere	  events	   omfang	   og	   betydning,	   forsøge	   at	   løse	   problemet	   og	   mortifikation.	   Tre	   af	   de	  overordnede	   kategorier	   har	   underkategorier,	   hvilket	   i	   alt	   udgør	   14	   image	   reparations	  strategier,	  som	  en	  virksomhed	  kan	  benytte,	  hvis	  de	  skal	  genoprette	  eller	  opretholde	  deres	  image	   (Blaney	   &	   Benoit	   2001:	   15).	   Disse	   14	   strategier	   vil	   blive	   gennemgået	   nedenfor,	  således	   at	   jeg	   kan	   svare	   på,	   hvilke	   strategiske	   responsstrategier	   Den	   Kgl.	   Ballet	   har	  benyttet	  i	  krisen.	  	  	  Benægtelse	  kan	  brydes	  ned	  i	  to	  kategorier:	  simpel	  benægtelse	  og	  give	  en	  anden	  skylden	  for	  handlingen.	  I	  simpel	  benægtelse,	  benægter	  man	  at	  have	  gjort	  noget	  forkert.	  Hvorimod	  man	  lægger	  ansvaret	  over	  på	  en	  anden,	  når	  man	  giver	  en	  anden	  person	  skylden	  for	  en	  handling	  (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  16f).	  	  	  Unddrage	   ansvaret	   kan	   opdeles	   i	   fire	   kategorier:	   provokation,	   uvidenhed,	   uheld	   og	   gode	  intentioner.	   Når	   nogen	   benytter	   provokation	   som	   respons,	   prøver	   virksomheden	   at	  forsvare	  sig	  ved	  at	  sige,	  at	  de	  reagerede	  som	  de	  gjorde,	  fordi	  en	  anden	  havde	  gjort	  noget.	  Når	   nogen	   bruger	   uvidenhed	   som	   respons,	   vil	   de	   fremhæve,	   at	   de	   ikke	   have	   viden	   om	  problemet,	   hvorfor	   de	   ikke	   kunne	   gøre	   noget	   ved	   det.	   Og	   hvis	   en	   virksomhed	   benytter	  uheld	   som	   responsstrategi,	   betyder	   det,	   at	   selve	   problemet	   skyldes	   en	   fejlberegning.	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Benytter	  man	  gode	  intentioner,	  vil	  man	  fremhæve	  at	  det	  der	  har	  skabt	  problemet,	  havde	  de	  bedste	  intentioner	  (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  17)	  Virksomheden	  kan	  også	  vælge	  at	   reducerer	  omfanget	  af	   et	  uheld	  eller	  et	  problem	  ved	  at	  benytte	   en	   af	   følgende	   seks	   kategorier	   herunder:	   fremhæve	   gode	   træk,	   minimere,	  differentiere,	  gennemsigtighed,	  anklage	  anklageren	  og	  kompensation.	  Når	  en	  virksomhed	  fremhæver	  gode	  træk,	  vil	  de	  belyse	  eller	  sætte	  fokus	  på	  den	  anklagedes	  gode	  karaktertræk,	  hvilket	  skulle	  udligne	  uheldet	  eller	  problemet.	  Virksomheden	  kan	  og	  minimere	  skaden	  ved	  at	   sætte	   situationen	  op	  mod	  en	  værre	   situation,	  hvormed	  problemet	  kommer	   til	   at	   virke	  mindre	  omfangsrigt	  end	  først	  antaget.	  Når	  virksomheden	  differentierer,	  vælger	  de	  at	  skifte	  vinklen	  på	  sagen	  således	  at	  handlingen	  eller	  arbejdsproblemet	  f.eks.	  i	  Den	  Kgl.	  Ballet	  bliver	  anskuet	  anderledes.	  Hvis	  virksomheden	  bruger	  gennemsigtighed	  som	  responsstrategi,	  vil	  den	  relaterer	  situationen	  eller	  problem	  til	  en	  anden,	  større	  kontekst,	  hvilket	  afstedkommer	  at	   publikum	   vil	   se	   anderledes	   på	   problemets	   størrelse.	   Når	   en	   virksomhed	   anklager	  anklageren,	   vil	   den	   sætte	   fokus	   på	   den	   anden	   person	   og	   give	   dem	   skylden.	   Den	   sidste	  underkategori	  i	  denne	  	  sammenhæg	  er	  kompensation,	  hvor	  virksomheden	  lover	  at	  ofrene	  for	  ulykken	  eller	  krisen	  vil	  få	  en	  godtgørelse	  (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  17,18).	  	  	  Når	  virksomheden	  forsøger	  at	  løse	  problemet,	  vil	  den	  højst	  sandsynligt	  betale	  ofrene,	  der	  har	  været	  påført	  smerte	  (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  18).	  	  	  Den	   sidste	   strategi	   som	   virksomheden	   kan	   drage	   nytte	   af	   er	   mortifikation.	   Her	   vil	  virksomheden	  højst	  sandsynligt	  udtrykke	  anger,	  hvilket	  betyderat	  de	  fortryder	  det,	  de	  har	  gjort,	  hvorfor	  de	  også	  ønsker	  tilgivelse	  (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  18).	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6.0 Responsanalyse  
 
Nærværende analyse vil sammenstille Benoits (1995) teori med en række artikler og 
pressemeddelelser, hvor ledelsen hos Den Kgl. Ballet, der blandt andet tæller bestyrelsesformand 
Stine Bosse og teaterchef Erik Jacobsen, har udtalt sig til medierne om sagen, for at klargøre, 
hvilke strategier ledelsen har benyttet gennem krisen for at opretholde eller bevare deres image 
overfor offentligheden.  
 
Den 5. marts 2012 bragte Jyllands-Posten en netartikel, hvor Stine Bosse, der er formand for Det 
Kgl. Teater, udtalte sig om krisen og om teaterchefen, Erik Jacobsens, handlekraft i sagen:  
 
”For det første er man flere om at samarbejde. Jeg ved, at ledelsen vil det her, og jeg stoler på 
den. Der er en god vilje fra begge sider, siger hun til Ritzau, efter at hun mandag har afholdt 
møde med balletforeningen” (Bilag	  2).  
 
I ovenstående citat udtrykker Stine Bosse, at hun har tiltro til Erik Jacobsen og den resterende 
ledelse og den måde sagen er blevet håndteret sagen på. Hendes positive udsagn om ledelsen og 
Erik Jacobsen er ifølge teorien en strategi, hvor der fremhæves positive aspekter ved de personer, 
som egentlig er skyld i krisen. Hun giver også udtryk for at medarbejderne, der har gjort 
opmærksom på arbejdsproblemet, er positive overfor den dialog, der er i gang. Og italesættelsen 
af den positive dialog er her et udtryk for en kompensationsstrategien, hvor ledelsen og 
medarbejdere sammen arbejder på at løse problemet (Blaney & Benoit 2001: 17,18).  
 
Længere nede i Jyllands-Postens netartikel fra den 5. marts 2012, hvor det fremgår at flere 
medarbejdere ikke har kunne komme i kontakt med direktøren, udtaler Stine Bosse:   
 
”Der er visse ting, der tyder på, at der har været noget samarbejdsudfordringer. Det taler jeg 
selvfølgelig med Erik Jacobsen om. Det skal ændre sig, og det har jeg fuld tiltro til, at det 
kommer til” (Bilag	  2).  
 
I ovenstående citat erkender Stine Bosse ikke problemet. Hun antyder derimod, at der er noget 
der tyder på et problem, men at det ikke er et konkret problem, hvilket ifølge Benoit (1995) kan 
klassificeres som simpel benægtelse, da problemet bliver gjort til noget, der har tydet på 
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samarbejdsudfordringer (Blaney & Benoit 2001: 16f). Men hun fremhæver også, på en meget let 
og positiv måde, at hun har tiltro til at problemet nok skal blive løst. Og denne positive ytring er 
ifølge Benoit (1995) teori en måde at fremhæve igen positive træk ved situationen (Blaney & 
Benoit 2001: 17,18). Det interessante ved hendes kommentar er, at hun rent faktisk giver Erik 
Jacobsen skylden for situationen, idet hun påpeger nødvendigheden ved at hive fat i Erik 
Jacobsen (Blaney & Benoit 2001: 16f). 
 
I artiklen bliver Stine Bosse også spurgt om medarbejdernes tillid til Det Kgl. Teater efter den 
fyringsrunde, der blev varslet, ovenpå hele mobnings- og kokainsagen som medarbejderne har 
været udsat for, hvortil hun svarer:  
 
”Tillidsproblemerne, der var sidste sommer, er ikke nået at blive løst, før der kommer de her 
afskedigelser” 
 
”Fyringer er en meget hård kost for en organisation, og jeg har endnu ikke mødt en virksomhed, 
hvor tilliden har været i top gennem en afskedigelsesrunde” (Bilag	  2). 
 
I ovenstående citater bruger Stine Bosse differentiation som responsstrategi, da hun begrunder 
og relaterer situationen til en anden kontekst. For i begge citater skiftes vinklen på sagen således, 
at det er varslingen om fyringsrunden, der har udløst problemerne og ikke selve mobningen. Men 
hun benytter også gennemsigtighed, når hun udtaler, at der vil opstå tillidsproblemer i alle 
organisationer, når der bliver varslet fyringer. Hun sætter altså situationen ind en anden kontekst, 
idet den bliver generaliseret til at gælde alle virksomheder (Blaney & Benoit 2001: 17,18).  
 
I en anden netartikel fra Jyllands-Posten d. 14. marts 2012 bliver Stine Bosse spurgt, hvorfor de 
ikke valgte at fyre Erik Jacobsen og Nikolaj Hübbe, der blev kritiseret for dårlig ledelse og 
uhensigtsmæssige arbejdsvilkår, hvortil hun svarer:  
 
”Det er ikke altid de lette løsninger, der er de rigtige, og vi har haft en meget god dialog” (Bilag	  3).  
 
Stine Bosse benytter her responsstrategien, hvor man lægger vægt på de positive træk. I citatet 
fremhæver hun dialogen som det positive ved situationen. Og ved at lægge vægt på, at det ville 
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være den forkerte løsning at fyre Erik Jacobsen og Nikolaj Hübbe, benytter hun også minimering 
som responsstrategi. For hun lægger op til, at hvis de to var blevet fyret, havde situationen været 
meget værre for Det Kgl. Teater (Blaney & Benoit 2001: 17,18). 
 
Og I artiklen udtrykker Stine Bosse også, at hun stadig har tillid til ledelsen på trods af krisen og 
de problemer, der har været:  
 
”Når man selv kan se og er reflekteret over, at man kan gøre tingene anderledes, så er det min 
erfaring med ledelse, at der er noget at bygge på ” (Bilag 3). 
 
Her benytter Stine Bosse sig endnu engang af responsstrategien, hvor virksomheden kan  
fremhæve positive karaktertræk. For i citatet belyser hun nemlig ledelsens evner til at reflektere 
og se andre muligheder uden at rette nogen form for kritik mod ledelsens handlinger (Blaney & 
Benoit 2001: 17,18). Men hun benytter også muligheden for at lægge vægt på hendes egen vækst 
gennem krisen, ved at udtale:  
 
”Jeg bliver en bestyrelsesformand, der er noget tættere på den daglige ledelse, end jeg ville 
være, hvis ikke vi havde været igennem denne proces” (Bilag	  3). 
 
I ovenstående citat benytter Stine Bosse sig igen af responsstrategien: gennemsigtighed, ved at 
relaterer situationen til en større kontekst. For her antyder hun, at hvis hun ikke havde været 
igennem en krise, havde hun ikke fået den kontakt til den daglige ledelse, som hun har nu. Den 
større kontekst er her, at hun er vokset gennem krisen, hvorfor den ikke nødvendigvis skal 
anskues negativt (Blaney & Benoit 2001: 17,18). 
 
I en netartikel fra Politiken d. 31. august 2012 kommenterer teaterdirektør Erik Jacobsen på 
anklagerne om mobning. Han udtaler blandt andet følgende:  
 
” (…) Selvfølgelig handler vi på det. Mobning er ikke acceptabelt, og derfor har vi spurgt ind til 
det for at få afklaret, hvordan det foregår. Er det mobning, eller er det noget andet” (Bilag 4).	    
 
I dette citat benytter Erik Jacobsen sig af strategien, kompensation, da han klart udtrykker, at de 
har i gang sat en undersøgelse, der skal undergrave, hvad det egentlig er der har foregået (Blaney 
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& Benoit 2001: 17,18). Han udtrykker også, at mobning er helt uacceptabelt, men han udtrykker 
ikke, at det er uacceptabelt at Nikolaj Hübbe har mobbet, hvorfor han her giver selve mobningen 
skylden og ikke den personer, der har udført den (Blaney & Benoit 2001: 16f). Erik Jacobsen 
bruger også uvidenhed som responsstrategi i citatet, idet han ikke kan forklare, hvad det er, der 
har forsaget problemerne (Blaney & Benoit 2001: 17).  
 
I artiklen lægger teaterdirektøren også vægt på at arbejdsgangene på Det Kgl. Teater er 
anderledes og mere specielle end i traditionelle virksomheder, idet han udtaler:  
 
”Der er stor forskel på at være midt i en kunstnerisk proces og på at være uden for 
træningssalen eller øvelokalet. Det er klart, at en kunstnerisk chef eller instruktør nogle gange er 
nødt til at være meget skarp i forhold til, hvordan en teaterforestilling skal være” (Bilag 4). 
 
I udtalelsen benytter Erik Jacobsen sig blandt andet af differentiation som responsstrategi, da han 
skildre traditionel mobning og en hård, kunstnerisk tone i et træningslokale. Men han benytter 
sig også af gennemsigtighed, idet han her adskiller tonen i træningslokalet mellem balletdansere 
og balletmester fra tone, der hersker udenfor træningslokalerne mellem de to parter. Og Erik 
Jacobsens udtalelse positionere derfor den hårde, kunstnerisk tone som en nødvendighed, der 
sikre et højt kunstnerisk udbytte (Blaney & Benoit 2001: 17,18).  I den forbindelse tilføjer Erik 
Jacobsen også:  
 
”I en kunstnerisk proces er du i et intellektuelt og følelsesmæssigt frirum. Der er nogle andre 
grænser, og det tror jeg, at alle kunstnere accepterer, men det skal du ikke tage med uden for 
øvelokalet”(Bilag 4) 
 
Her bliver der igen lagt vægt på at kunsten, der udfolder sig i et frirum hvor grænserne ikke er så 
normale, må rettes til med en hård tone. Og derfor bliver der igen brugt differentiation som 
responsstrategi. For her bliver det, medierne har klassificeret som mobning, endnu engang lavet 
om til noget, der er en del af en kunstnerisk proces, hvor følelserne er i højsædet (Blaney & 
Benoit 2001: 17,18).  Og teaterdirektøren udtaler også følgende om Nikolaj Hübbes indsats for at 
forbedre vilkårene:  
 
	   25	  
”Nikolaj arbejder meget ihærdigt på at hele sårene og give alle dansere, der vil noget, nogle 
udfordringer. Jeg synes faktisk, at det virker” (Bilag	  4) 
 
Her benytter Erik Jacobsen den samme responsstrategi, som Stine Bosse også har benyttet, da 
hun berettede om Erik Jacobsens. For her lægger teaterchefen vægt på, at Nikolaj Hübbes forsøg 
på at bygge sin tillid op overfor danserne i kompagniet rent faktisk virker. Men gennem Erik 
Jacobsens udtalelse kommer der også en anden respons strategi til udtryk. For ifølge Benoit 
(1995) er der tale om en kompensationsstrategi, når der lægges vægt på, at ofrene for problemet 
får en kompensation. I denne sammenhæng er kompensationen, at danserne får det bedre, fordi 
Nikolaj Hübbes arbejder ihærdigt på det (Blaney & Benoit 2001: 17,18). 
 
Stine Bosse bliver også adspurgt om balletkompagniets og Nikolaj Hübbes indbyrdes relation i 
en netartikel d. 11. august 2012 på Politikens hjemmeside. Hun udtalte følgende: 
 
”Dengang oplevede jeg, at der var meget delte meninger i korpset. Det var ikke et samlet korps. 
Men Nikolaj kunne se, at der var ting, han skulle gøre anderledes, og han var villig til at lytte til 
kritik. Og det har han gjort” (Bilag 5).	    
 
I ovenstående citat fremhæver Stine Bosse, Nikolaj Hübbes gode kvaliteter og påpeger, at han er 
en god leder. For i citatet er det Nikolaj Hübbe, der selv har erkendt, at der er et problem i 
kompagniet, hvilket ikke får ham til at fremstå som skurken, der har mobbet sine medarbejdere. 
Men Stine Bosse benytter sig også af differentiationsstrategien, idet hun gør Nikolaj Hübbe til en 
reflekteret leder, der selv kan se, hvor der skal sættes ind (Blaney & Benoit 2001: 17,18). Og det 
stemmer ikke overens med den fremstilling, der har været i flere medier. For der er det danserne 
selv, der har råbt vagt i gevær overfor ledelsen. Og i Stine Bosses udtalelse er det Nikolaj Hübbe. 
Dernæst tilføjer hun følgende om Nikolaj Hübbes kvalifikationer som leder:  
 
”Uanset uenighederne tror jeg, at alle er enige om, at Nikolaj Hübbe er den dygtigste balletchef, 
Danmark har haft i mange, mange år” (Bilag 5). 
 
Her benytter Sine Bosse to forskellige responsstrategier. For det første fremhæver hun Nikolaj 
Hübbe gode træk, ved at være den bedste balletmester Danmark har haft. Og for det andet sætter 
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hun sagen i et større perspektiv. For idet hun pointerer, at ballet ikke ville være, det den er uden 
Nikolaj Hübbe, nødvendiggør hendes udtalelse ham og hans ledelsesstil (Blaney & Benoit 2001: 
17,18). 
  
I artiklen bliver Erik Jacobsen også spurgt om omfanget af problemerne med kokainmisbruget på 
Det Kgl. Teater, hvortil han svarer:  
 
”Det er ikke, fordi jeg ikke tager udsagnene alvorligt. Men jeg tror ikke, at problemerne med 
eksempelvis misbrug og afhængighed er så alvorlige, som nogen mener. Jeg talte forleden med 
vores psykolog, og han mener ikke, det er mange, der har sådanne problemer” (Bilag 5).	    
 
I ovenstående citat benytter Erik Jacobsen den respons strategi, som Benoit (1995) kalder for 
minimering af omfanget. For her fortæller teaterchefen, at han har talt med psykologen, der 
mener, det er meget få dansere, der har problemer med misbrug i forhold til mediernes 
udlægning. Han får dermed sagens omfang til at virke mindre end først antaget. Og får den også 
til at fremstå mindre alvorlig (Blaney & Benoit 2001: 17,18). 
 
I en pressemeddelelse fra den. 14. marts, der er sendt til Politiken, skriver Erik Jacobsen 
følgende om beskyldninger mod Nikolaj Hübbe:   
 
”Det er en voldsom beskyldning, Nikolaj har været udsat for, og jeg synes, han er modig og sit 
store ansvar bevidst ved på eget initiativ at gennemføre og fremlægge erklæringen”  
”Nikolaj er fuldt klar over behovet for også gennem sin ledelsesstil at vise balletten, at de ikke 
bare har en af verdens dygtigste balletmestre, men også at han mestrer moderne balletledelse”  
(Bilag 6) 
Når teaterchefen Erik Jacobsen i de to ovenstående citater fremhæver Nikolaj Hübbes mod, 
ansvar og selvindsigt benytter han den responsstrategi, hvor der lægges vægt på en af de 
anklagedes gode træk og kvalifikationer. Men når Erik Jacobsen her går ind og skifter fokus, idet 
han fremhæver Nikolaj Hübbes ledelsesstil som noget positivt og moderne og ikke negativt, så 
får han balletmesteren til at fremstå som en reflekteret og ikke mindst kvalificeret leder, hvorfor 
der også her er tale om differentiation som responsstrategi (Blaney & Benoit 2001: 17,18).   
	   27	  
I pressemeddelelsen forsøger Stine Bosse også at forklare, hvad det er, der lægger til grund for 
den kritiske situation, som Det Kgl. Teater oplever:  
” Det Kongelige Teater har i de seneste måneder været »meget udsat« på grund af en gammel, 
men endnu aktuel krise samt en sparerunde”  (Bilag 6) 
 
I ovenstående citat forsøger Stine Bosse at godtgøre situationen hos Den Kgl. Ballet ved at 
fremhæve andre krævende situationer. Hun forsøger at skabe det Benoit (1995) kalder for 
gennemsigtighed, idet hun fremhæver og giver andre faktorer mere betydning. For hun forklarer, 
at der har været meget på spil, og at Det Kgl. Teater er endt i en krise fordi, der har været løse 
ender fra tidligere situationer (Blaney & Benoit 2001: 17,18). Men hun placerer også ansvaret 
hos sparerunden og den gamle krise, hvorfor hun fralægger ledelsen og andre enkeltpersoner 
ansvaret for den pågældende krise (Blaney & Benoit 2001: 16f), hvorfor offentligheden højst 
sandsynligt vil betragte krisen, som noget der er opstået på grund af de tidligere situationerne og 
ikke menneskerne i ledelsen.  
 
I en pressemeddelelse på Det Kgl. Teaters hjmmeside skrive Erik Jacobsen om ledelsens rolle i 
situationen med mobning: 
  
”Som ansvarlig ledelse kan man selvfølgelig ikke leve med mobning på arbejdspladsen, og det er 
indiskutabelt mit og den øvrige ledelses ansvar, at der bliver gjort noget ved den kultur, der 
afføder mobning” (Bilag 7).  
 
I ovenstående citat giver Erik Jacobsen virksomhedens kultur skylden for mobningen, hvorfor 
der her bliver benyttet den responsstrategi, hvor de anklagede giver en anden skylden for 
situationen. Her er det altså kulturen, der bliver gjort til syndebuk, da det er den der har affødt 
mobningen (Blaney & Benoit 2001: 16f). Og idet ledelsen lover, at de vil gøre noget ved den 
negative virksomhedskultur benytter de også kompensationsstrategien. For ledelsen lover at de 
vil gøre noget ved problemet (Blaney & Benoit 2001: 17,18). Længere nede i pressemeddelelsen 
udtalerne teaterchefen sig også om de initiativer, Det Kgl. Teater har iværksat for at løse 
situationen:   
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”Som den samlede trivselsmåling også viser, har langt de fleste medarbejdere tilkendegivet, at de 
”i meget høj grad” eller i ”høj grad” er glade for at arbejde på Det Kongelige Teater” (Bilag 
7).  
 
I ovenstående citat benytter Erik Jacobsen den responsstrategi, hvor den anklagede virksomhed 
fremhæver deres egne gode karaktertræk. For her fremhæves de, at de ting som Det Kgl. Teater 
har iværksat, har afstedkommet positive resultater, hvilke kan ses i trivselsmålingen. Og idet de 
fremhæver de tilfredse medarbejdere, benytter de også den responsstrategi, hvor de skifter 
vinklen på sagen. For her handler det ikke om mobning eller utilfredse medarbejdere. Men det 
giver også udtryk for kompensationsstrategien, idet virksomheden fremhæver at deres krisetiltag (Blaney	  &	  Benoit	  2001:	  17,18).	  
 
6.1 Delkonklusion  	  
Alle de interviews som ledelsen har medvirket i, tillige de pressemeddelelser som de har 
fabrikeret, er udtryk for en bestemt virksomhedsstrategi, hvor det der står, fremstiller 
virksomheden i et bestemt perspektiv. Og som det fremgår af responsanalysen, har Det 
Kongelige Teaters ledelse benyttet en række forskellige responsstrategier i både interviews og 
pressemeddelelser, for at bevare virksomhedens legitimitet. De responsstrategier som 
virksomheden benytter oftest er at fremhæve ledernes gode træk, differentiation, 
gennemsigtighed, kompensation og skylde skylden på en anden. Gennem analysen er det 
fremtydende, at ledelsen ofte fremhæver ledernes gode karaktertræk, da et par af lederne, Nikolaj 
Hübbe og Erik Jacobsen, er blevet beskyldt for blandt andet mangelende kompetencer og 
misbrug. Og det er også tydeligt, at ledelsen sætter sagen i forhold til Nikolaj Hübbe i et andet 
perspektiv, således at hans kompetencer og kunstneriske talent godtgøre de handlinger, der 
blandt andet har ledt til krisen. Og fremhævningen af de gode karakteristika er også tilstede, når 
Stine Bosse svarer på beskyldningerne mod teaterchefen Erik Jacobsen. Men gennem analysen 
er det også fremtrædende, at de skifter vinkel, når de snakker om mobning. For i stedet for at 
indrømme, at der har foregået mobning, siger ledelsen, at det som medierne siger er mobning, i 
stedet er en hård tone, som er en del af den kunstneriske proces, når man arbejder på Den Kgl. 
Ballet. Og derfor er det ikke enkeltpersoner, som er de ansvarlige for situationen på Det 
Kongelige Teater men derimod det meget ambitiøse miljø, der afføder store kunstneriske 
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produktioner. Men virksomheden benytter også både pressemeddelelser og interviews til at 
fremhæve og forgylde de initiativer, de har iværksat for at løse arbejdsproblemerne.  
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7.0 Hyperrealitet  	  Nærværende	  afsnit	  vil	  forklare	  Jean	  Baudrillards	  	  begreb	  ”hyperrealitet”	  ,	  da	  dette	  indgår	  for	  at	  besvare,	  hvad	  det	  er	  for	  en	  realitet	  ledelsen	  hos	  Den	  Kongelige	  Ballet	  har	  skabt,	  når	  de	  har	  udtalt	  sig	  om	  sagens	  og	  de	  implicerede	  ansatte.	  	  	  
Ifølge Jean Baudrilliard lever vi i et postmoderne samfund, der er fyldt med tegn, symboler, 
modeller og forestillinger, hvilke han kategoriserer som simulacrum. Han mener at disse 
simulacrum - tegn og symboler - som eksisterer i vores verden, ikke længere kan associeres med 
virkeligheden. Så derfor betegner han også den verden vi lever i som en simulation. Dette 
skyldes blandt andet at grænserne mellem de koncepter og de ting, som vi tidligere har kunne 
adskille, er kollapset. For i den postmoderne verden er de tegn og symboler, der bliver formidlet 
til os, manipuleret og skabt på baggrund af fantasier, der ikke er realistiske. Og grunden til, han 
betegner verden som hyper-reel, er fordi de manipulerede tegn og symboler, som vi bliver 
eksponeret overfor, også går han og bliver virkelige for os (Machintosh et al. 2000: 14,15). Og 
derfor er de med til at konstruerer både et publikums viden og forståelse af en situation.   
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8.0 Hyperrealitetsanalyse  	  Nærværende	   analytiske	   afsnit	   vil	   med	   udgangspunkt	   i	   Jean	   Baudrillards	   teori	   om	  hyperrealiteter	   og	   den	   forgående	   responsanalyse	   forklarer,	   hvilken	   hyperrealitet	   Det	  Kongelige	  Teater	  har	  konstrueret	  via	  deres	  responsstrategier.	  	  	  	  
8.1 Den kunstneriske arbejdsplads  	  I	   denne	   realitet	   karakteriseres	   mobning	   en	   hård	   tone,	   der	   er	   en	   del	   af	   den	   kunstnerisk	  proces	  i	  opførslen	  af	  et	  stykke	  eller	  en	  ballet.	  Arbejdet	  som	  balletdanser	  bliver	  fremstillet	  som	  krævende.	  På	  balletten	  er	  det	  en	  nødvendigt	  at	  have	  strikse	  og	  lidt	  strenge	  ledere,	  som	  Nikolaj	  Hübbe,	  hvis	  man	  vil	  opføre	  en	  fantastisk	  ballet	  på	  et	  internationalt	  niveau.	  Og	  Erik	  Jacobsens	  udtalelser	  om	  arbejdsgangene	  på	  Det	  Kongelige	  Teater	  er	  også	  tydeligt	  med	  til	  at	  positionerer	  virksomheden	  fra	  andre	  mere	  traditionelle	  virksomheder,	  hvor	  man	  ikke	  må	  råbe	  af	  medarbejderne.	  Men	  han	  får	  også	  fremstillet	  virksomheden,	  således	  at	  det	  kun	  er	  i	  træningslokalet,	  der	  er	  en	  hård	   tone.	  Og	  at	  alle	  selvfølgelig	  er	  venner,	  når	  de	   træder	  ud	   i	  fritids-­‐sfæren.	   Og	   mediernes	   billede	   af	   den	   ulidelige	   arbejdsplads	   med	   mobning	   og	  kokainmisbrug,	   er	   ikke	   til	   at	   genkende,	   da	   trivselsmålingen	   viser,	   at	   medarbejderne	   er	  særdeles	  glade	  for	  at	  arbejde	  på	  Det	  Kongelige	  Teater.	  	  
	  
8.2 Den dygtige balletchef  	  En	  del	  af	  den	  realitet,	  der	  bliver	   skabt	  gennem	  udtalelserne	   fra	  både	  Stine	  Bosse	  og	  Erik	  Jacobsen	   fremstiller	   Nikolaj	   Hübbe	   som	   en	   yderst	   reflekteret	   balletchef,	   der	   selv	   har	  erkendt,	  at	  der	  var	  et	  problem	  i	  kompagniet.	  Hans	  ledelsesstil	  bliver	  endvidere	  fremstillet	  som	  positiv	   og	  konstruktiv.	  Og	  han	   selv	   som	  en	  yderst	   ansvarsfuld	   leder.	  Det	   er	   også	   en	  virkelighed	   der	   bærer	   præg	   af,	   at	   midlerne	   helliger	   målet.	   For	   selvom	   medierne	   har	  fremstillet	   Nikolaj	   Hübbe	   som	   en	   tyran,	   lægger	   Stine	   Bosse	   vægt	   på,	   at	   Nikolaj	   Hübbes	  kunstneriske	  flair	  gør	  ham	  til	  den	  bedste	  balletchef,	  Danmark	  har	  set	  i	  mange	  år.	  Og	  derfor	  bliver	  Nikolaj	  Hübbe	  fremstillet	  som	  en	  stor	  kunstner	  og	  ikke	  en	  tyran,	  der	  udskælder	  og	  behandler	   sine	  medarbejdere	  skidt.	  Men	  han	  kommer	  også	   til	   at	   fremstå	  stærk,	   idet	  Erik	  Jacobsen	  fremhæver	  at	  de	  tiltag,	  som	  Nikolaj	  Hübbe	  har	  arbejdet	  på,	  rent	  faktisk	  virker	  og	  genopbygger	  tilliden	  til	  medarbejderne	  i	  kompagniet.	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8.3 Den handlekraftige ledelse  	  De	  får	  også	  skabt	  en	  realitet,	  hvor	  ledelsen	  fremstår	  progressiv	  og	  handlekraftig.	  For	  ved	  at	  lægge	   vægt	   på	   de	   positive	   resultater	   af	   deres	   tiltag,	   hvilke	   de	   begrunder	   med	   en	  trivselsmåling,	   kommer	   ledelsens	   beslutninger	   til	   at	   fremstå	   effektive.	   Ledelsen	   fremstår	  også	  som	  en	  hengiven	  ledelse,	  der	  bekymre	  sig	  om	  sine	  medarbejderes	  arbejdsvilkår,	  idet	  de	   siger,	   at	   mobning	   ikke	   er	   acceptabelt.	   Tillige	   fordi	   de	   vil	   gøre	   noget	   ved	   problemet.	  Derudover	  fremstår	  ledelsen	  meget	  blød,	  da	  Stine	  Bosse	  fortæller,	  de	  er	  i	  dialog	  med	  deres	  medarbejdere	   for	   sammen	   at	   finde	   en	   løsning	   på	   problemet.	   Det	   er	   samtidig	   en	   realitet,	  hvor	   ledelsen	   har	   lært	   af	   situationens	   omfang,	   hvorfor	   ledelsens	   kompetencer	   også	   er	  bedre	  end	  før.	  	  	  
8.4 Et mindre problem  	  Det	  er	  også	  en	  realitet,	  hvor	  problemerne	  ikke	  er	  så	  alvorlig	  som	  først	  antaget.	  For	  idet	  Erik	  Jacobsen	  pointerer,	  at	  deres	  psykolog	  ikke	  har	  kunne	  genkende	  billedet,	  som	  medierne	  har	  udlagt,	   virker	   sagens	   alvor	  mindre	   end	   først	   antaget.	   Ledelsen	   får	   også	   tegnet	   et	   billede,	  hvor	  tillidsproblemet	   ikke	  er	   isoleret	   til	  Det	  Kongelige	  Teater,	  ved	  at	  påpege,	  at	  der	   i	  alle	  virksomheder	   vil	   opstå	   tillidsproblemer	   mellem	   ledelse	   og	   medarbejdere,	   hvis	   der	   skal	  afskediges	  medarbejdere.	  Og	  det	  bliver	  derfor	  et	  generelt	  organisationsproblem.	  	  	  
8.5 Det er virksomhedskulturens skyld  	  Men	  det	   er	   også	   en	   realitet,	   hvor	   ingen	   fra	   ledelsen	   bærer	   skylden	   for	   krisen.	  De	   eneste	  skyldige	  i	  	  sagen,	  som	  både	  Stine	  Bosse	  og	  Erik	  Jacobsen	  nævner,	  er	  virksomhedskulturen	  og	  de	  løse	  ender	  –	  efterlevn	  fra	  en	  gammel	  krise	  og	  en	  fyringsrunde.	  	  For	  det	  meste	  vinkler	  ledelsen	  deres	  udtalelser,	  således	  at	  det	  er	  kulturen,	  der	  har	  skabt	  mobningen	  og	  dermed	  påvirket	   medarbejderne,	   hvorfor	   enkeltpersonerne	   ikke	   kan	   drages	   til	   ansvar.	   Og	   den	  negative	  virksomhedskultur,	  der	  har	  affødt	  mobningen,	  vil	  ledelsen	  gøre	  alt	  for	  at	  komme	  af	   med,	   hvorfor	   ledelsen	   fremstiller	   sig	   selv	   som	   en	   helt,	   der	   vil	   bekæmpe	   det	   onde	   –	  virksomhedskulturen.	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8.6 Delkonklusion 	  Som	   det	   fremgår	   af	   ovenstående	   analyse,	   favner	   hyperrealiteten,	   som	   Det	   Kongelige	  Teaters	   ledelse	  har	   fremstillet,	  bredt,	  hvorfor	  den	  også	  er	  med	   til	   at	   sikrer,	   at	   flere	  af	  de	  personer,	   der	   har	   været	   under	   angreb,	   bliver	   portrætteret	   i	   et	   positivt	   lys.	   Ledelsen	  fremstiller	   sig	   selv	   som	   handlekraftig.	   Og	   de	   tiltag,	   som	   ledelsen	   har	   iværksat	   for	   at	  afhjælpe	  problemerne,	  har	  bestemt	  hjulpet	  på	   sagerne.	   I	   ledelsens	   fremstilling	  eksisterer	  der	   nærmest	   ikke	   nogen	   problemer,	   da	   omfanget	   af	   misbrugsproblemerne,	   som	   ellers	  synes	  ret	  omfangsrige	  i	  pressen,	  nærmest	  ikke	  er	  eksisterende	  i	  det	  billede,	  ledelsen	  maler	  af	  virksomheden.	  I	  deres	  fremstilling	  er	  der	  heller	  ikke	  nogen	  personer,	  der	  står	  til	  ansvar	  for	  krisen.	  For	  de	  har	  nemlig	  givet	  virksomhedskulturen	  skylden,	   idet	  den	  har	  affødt	  den	  mobning,	   som	   medarbejderne	   har	   klaget	   over.	   Ledelsen	   fremstiller	   også	   virksomheden	  som	  en	  kreativ,	  kunstnerisk,	  familiær	  og	  anderledes	  virksomhed,	  hvor	  arbejdsprocesserne	  involverer	  en	  skrappere	  tone.	  Den	  skrappe	  tone	  er	  ikke	  nødvendigvis	  negativ.	  For	  hvis	  ikke	  danserne,	   i	   kompagniet,	   bliver	   holdt	   i	   kort	   snor,	   kan	   balletten	   ikke	   konkurrere	   på	   et	  internationalt	  niveau.	  Nikolaj	  Hübbe,	  der	  også	  har	  været	  en	  af	  sagens	  store	  hovedpersoner,	  bliver	  i	  ledelsens	  udlægning	  fremstillet	  som	  en	  refleksiv	  leder,	  vis	  kunstneriske	  evner	  gør	  ham	  uundværlig	  for	  Den	  Kgl.	  Ballet.	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9.0 SCCT-modellen  	  
Nærværende afsnit vil udfolde SCCT-modellen, da denne kan kategoriserer, hvilken type 
virksomhedskrise en virksomhed befinder sig i alt afhængig af, hvordan medierne fremstiller 
situationen.  
 
SCCT-modellen inddeler kriserne ind i tre overordnede kategorier: offerrelaterede kriser, uhelds 
kriser og til sidst intentionelle kriser, hvilke tillige kan forebygges af virksomheden1.  
 
Når der er tale om en offerrelateret krise, bliver virksomheden kun tilskrevet en lille mængde 
ansvar for krisen. Er der derimod tale om en uheldsrelateret krise, tilskrives virksomheden en 
bestemt, men lille mængde ansvar for krisen. Men er virksomhedens krise intentionel, der kunne 
forebygges, vil det fulde ansvar for krise blive pålagt virksomheden.  
 
Ifølge SCCT-modellen er det vigtigt at virksomheden konkretiserer og forstår, hvilken krisen 
den befinder sig i, hvis den vil beskytte sit ry. For jo mere ansvar virksomheden har i skabelsen 
af den pågældende krise, desto større negative konsekvenser vil det have for dens ry (Choi & 
Chung 2013: 8). 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  De ti forskellige kriseinddelinger eller frames kan ses i analysetilgangen i metodeafsnittet samt 
på næste side.   	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10.0 Krisedefinitionsanalyse  	  Nærværende	   analyse	   vil	   besvare	   arbejdsspørgsmål	   3:	  Hvilken virksomhedskrise er der tale 
om? Men for at kunne besvare, hvilken krise der er tale om, vælger jeg at inddrager de 21 
artikler, der passer på min overordnede søgeframe2. Artiklerne3 vil blive analyseret ud fra SCCT-
modellens ti kriseframes og inddelt i et skema. Skemaet, hvori kriseframes hyppighed vil fremgå 
som tal, vil kvantitativt begrunde, hvilken krise Den Kgl. Ballet har befundet sig i.  	  	  
	  Offerrelaterede	  krise	  	  	  Naturkatastrofe	  	  skader	  organisationen	   0	  Rygter	  der	  cirkulerer	  på	  baggrund	  af	  falske	  rygter.	   20	  Medarbejdere	  eller	  tidligere	  medarbejdere	  angriber	  en	  medarbejder.	   32	  Ekstern	  agent	  har	  pillet	  ved	  et	  produkt.	   0	  	  Uheldsrelaterede	  krise	  	  	  Stakeholdere	  påstår	  at	  organisationen	  ikke	  fungerer	  optimalt,	  der	  opstår	  en	  offentlig	  udfordring	  i	  forhold	  til	  moralske	  eller	  etiske	  principper.	  
47	  
Teknisk	  fejl	  ved	  en	  maskine	  skader	  nogen/noget.	   0	  Produkter	  bliver	  tilbagekaldt,	  fordi	  de	  er	  farlige	  for	  stakeholdere.	   0	  	  Intentionel	  krise	  	  	  En	  medarbejder	  laver	  en	  fejl,	  fordi	  han/hun	  ikke	  passer	  sit	  job	  ordentligt.	   49	  En	  medarbejder	  har	  ikke	  passet	  sit	  job.	   34	  Organisationen	  gør	  noget	  den	  ikke	  må.	  Den	  overtræder	  love	  og	  regler,	  der	  er	  skadelige	  for	  stakeholdere.	  	  	  
8	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Den	  overordnede	  søgeframe	  fremgår	  i	  metodeafsnittet	  3	  Artiklerne	  fremgår	  af	  Bilag	  1	  
Kriseframes	   Antal	  af	  frames	  i	  artikler	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10.1 Delkonklusion  	  Analysen	  giver	  ikke	  noget	  entydigt	  billede	  af	  den	  krise,	  som	  Den	  Kgl.	  Ballet	  har	  befundet	  sig	  i,	  da	  den	  indeholder	  noget	   fra	  alle	  de	  tre	  overordnede	  krisekategorier.	  Men	  som	  det	  også	  fremgår	   af	   tabellen	   og	   især	   hyppigheden	   og	   antallet	   af	   kriseframes	   i	   den	   intentionelle	  kategori,	  kan	  krisen	  overordnet	  defineres	  som	  en	  intentionel	  krise,	  der	  kunne	  have	  været	  forebygget.	   Selve	   skylden	   samt	  det	   overordnede	   ansvar	   for	   krisen	   kan	   ifølge	   teorien	  bag	  SCCT-­‐modellen	   placeret	   hos	   ledelsen,	   der	   blandt	   andet	   inkluderer	   Erik	   Jacobsen,	   Stine	  Bosse	  og	  Nikolaj	  Hübbe,	   fordi	  disse	  personer	   ikke	  har	  passet	  deres	   job	  ordentligt.	  Tillige	  lavet	   en	  masse	   fejl.	  Og	  desuden	   indikerer	  analysen	  også,	   at	  Den	  Kgl.	  Ballet	  har	  overtrådt	  bestemte	   regler	   og	   love.	   Men	   analysen	   påpeger	   også,	   at	   der	   er	   noget	   galt	   med	   selve	  organisationens	  moralske	  og	  etiske	  principper,	  da	  et	   stort	  antal	  af	   frames	  placerede	  sig	   i	  den	   første	  underkategori	  under	  de	  uheldsrelaterede	  kriser.	  Afslutningsvis	   er	  det	  også	  en	  krise,	   hvor	   medarbejderne	   har	   mistet	   tilliden	   til	   deres	   ledere,	   hvilket	   både	   gælder	  medarbejdere,	  der	  ikke	  længere	  har	  tillid	  til	  ledelsen	  og	  bestemte	  mennesker	  i	  ledelsen,	  der	  ikke	   har	   tillid	   til	   hinanden.	   Krisen	   er	   ifølge	   ovenstående	   præget	   af	   mistillid,	   ofre	   og	   en	  inkompetent	  ledelse,	  der	  har	  lavet	  mange	  fejl,	  som	  der	  ikke	  er	  blevet	  rettet	  op	  på,	  hvilket	  har	   skabt	   en	   stor	   uro	   i	   organisationen.	   	   Men	  man	   skal	   også	   lægge	  mærke	   til	   at	   Nikolaj	  Hübbe	   rent	   faktisk	   bliver	   gjort	   til	   et	   offer	   for	   rygter,	   hvorfor	  medarbejderne	   ikke	   er	   de	  eneste	  forurettede	  i	  sagen.	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11.0 Har ledelsen bevaret virksomhedens legitimitet?   	  Nærværende	   afsnit	   vil	   med	   udgangspunkt	   i	   responsanalysen,	   hyperrealitetsanalysen	   og	  krisedefinitionsanalysen	  diskutere,	  hvordan	  ledelsen	  for	  Den	  Kongelige	  Ballet	  har	  formået	  at	  bevare	  virksomhedens	   legitimitet	  samt	  hvilke	  nødvendigheder,	  der	  har	   ligget	   til	  grund	  for	  bevaringen.	  	  	  
11.1 Vi er ikke skyldige 	  Gennem	   analyserne	   er	   det	   blevet	   tydeligt	   at	   ledelsen,	   har	   valgt	   at	   benytte	   nogle	  responsstrategier,	   der	   kan	   få	   offentligheden	   til	   at	   sympatiserer	   eller	   i	   hvert	   falde	  accepterer,	   at	   ledelsens	   ikke	   havde	   forsaget	   krisen.	   For	   ifølge	   resultaterne	   af	  krisedefinitionsanalysen	  er	  det	  blandt	  andet	  ledelsen,	  der	  har	  skabt	  grobunden	  for	  krisen.	  Men	   ifølge	   ledelsens	   eget	   billede	   er	   det	   virksomhedskulturen	   på	   Det	   Kgl.	   Teater	   og	  mobning,	   der	   er	   synderen.	   De	   har	   på	   en	   måde	   fredet	   sig	   selv.	   Og	   det	   har	   de	   højst	  sandsynligt	   gjort,	   fordi	   de	   personer,	   der	   har	   ansvaret	   for	   krisens	   udbrud,	   har	   frygtet	   at	  blive	   fyret,	   hvis	   de	   blev	   udpeget	   som	   de	   skyldige	   i	   sagen.	   Så	   grunden	   til	   at	   de	   har	  konstrueret	   et	   billede,	   hvori	   de	   nærmest	   er	   uden	   skyld,	   kan	   være,	   fordi	   de	   ønsker	   at	  fralægge	  sig	  ansvaret.	  For	  hvis	  det	  er	  en	  organisationskultur,	  der	  har	  skabt	  problemet,	  så	  er	  det	  jo	  hele	  virksomheden	  den	  er	  gal	  med.	  Og	  ikke	  bare	  enkelte	  personer	  –	  lederne.	  	  	  
11.2 Andres ros 	  Det	  billede	  ledelsen	  selv	  tegner	  af	  dem	  selv,	  afviger	  meget	  fra	  det	  billede,	  som	  medierne	  har	  tegnet.	   For	   som	  det	   fremgår	   af	   krisedefinitionsanalysen,	   er	   det	   flere	   personer	   i	   ledelsen,	  der	  står	  med	  ansvaret	  for	  krisen,	  heriblandt	  teaterchefen	  Erik	  Jacobsen	  og	  balletmesteren	  Nikolaj	  Hübbe.	   Ledelsen	  har	   ifølge	  medierne	   svigtet	   deres	  medarbejdere	   så	  meget,	   at	   de	  ikke	  længere	  har	  tillid	  til	  den,	  hvilket	  højst	  sandsynligt	  har	  skabt	  et	  meget	  negativt	  billede	  af	   ledelsen	   blandt	   offentligheden.	   Men	   da	   ledelsen	   og	   især	   bestyrelsesformanden	   Stine	  Bosse	  kraftigt	  fremhæver	  Nikolaj	  Hübbes	  gode	  kvaliteter,	  sker	  der	  højst	  sandsynligt	  et	  skift	  i	   offentlighedens	   opfattelse	   af	   ham.	   For	   der	   bliver	   ikke	   fokuseret	   på	   fejl,	   når	   ledelsen	  udtaler	  sig	  om	  balletmesteren.	  I	  stedet	  bliver	  der	  fokuseret	  på	  de	  initiativer,	  der	  er	  med	  til	  at	  gøre	  Nikolaj	  Hübbe	  til	  noget	  andet	  end	  en	  skurk.	  Han	  bliver	  en	  storslået	  kunstner	  –	  en	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mere	  abstrakt	  person	  -­‐	  der	  benytter	  nogle	  andre	  og	  mere	  uforståelige	  lederværktøjer	  end	  traditionelle	   ledere	  gør.	   	  Og	  det	  kan	  måske	  være	  svært	  at	   fordømme	  metoder,	  der	  faktisk	  skaber	  ballet	  i	  verdensklasse.	  	  	  
11.3 Arbejdspladsen  	  Det	   er	   ikke	   nogen	   overraskelse,	   at	   stakeholderene	   mener,	   der	   er	   noget	   galt	   med	  organisationen,	  idet	  Den	  Kongelige	  Ballet	  er	  blevet	  hængt	  meget	  ud	  i	  medierne	  på	  grund	  af	  konflikten	   mellem	   ledelse	   og	   medarbejdere.	   For	   som	   det	   også	   fremgår	   af	  krisedefinitionsanalysen,	  har	  offentligheden	  placeret	  en	  stor	  del	  af	  ansvaret	  hos	   ledelsen.	  Og	  med	   rette	  grund.	  For	  de	  der	  har	   forurettet	  medarbejderne	  er	  Erik	   Jaobsen	  og	  Nikolaj	  Hübbe.	  Men	  når	   ledelsen	  selv	  omtaler	  krisen	  på	  deres	  arbejdsplads,	  vælger	  de	   i	  stedet	  at	  skifte	   fokus	   på	   sagen,	   således	   at	   ”mobberen”	   Nikolaj	   Hübbe,	   fremstår	   som	   en	   leder	   vis	  ledelsesmetoder	  kan	  undskyldes,	   fordi	  arbejdspladsen	  er	  en	  kunstnerisk	   institution.	  Men	  institutionen	  bliver	   ikke,	   som	  sådan,	  gjort	   til	   synder,	   fordi	  den	  bliver	  omtalt	  på	  en	  måde,	  hvor	   medarbejderne	   godt	   ved,	   at	   der	   er	   strikse	   ledere,	   idet	   Erik	   Jacobsen	   fremhæver	  nødvendigheden	  for	  det,	  idet	  de	  arbejder	  kunstnerisk.	  Men	  havde	  ledelsen	  ikke	  fremhævet	  arbejdspladsen	   som	   kunstnerisk,	   og	   havde	   det	   været	   en	   anden	   mere	   traditionel	  virksomhed,	   var	   begge	   hovedpersoner	   i	   sagen	   nok	   blevet	   afskediget,	  medmindre	   de	   var	  ansat	  i	  militæret,	  da	  dette	  også	  er	  en	  anderledes	  arbejdsplads.	  	  	  
11.4 Offeret 	  En	   af	   sagens	   hovedpersoner,	   balletmesteren	   Nikolaj	   Hübbe,	   er	   i	   flere	   medier	   blevet	  anklaget	   for	   blandt	   andet:	   mobning,	   kokainmisbrug	   og	   et	   voldsomt	   temperament.	  Anklagerne,	  der	  blandt	  andet	  kom	  fra	  balletdanserne	  i	  kompagniet,	  differentierer	  sig	  meget	  fra	   de	   udtalelser	   som	   teaterchef	   Erik	   Jacobsen	   og	   bestyrelsesformand	   Stine	   Bosse	   er	  kommet	  med	  i	  forhold	  til	  balletmesteren.	  For	  her	  er	  det	  et	  helt	  andet	  billede,	  der	  viser	  sig.	  Ifølge	   	   krisedefinitionsanalysen	   er	   der	   rettet	   en	   række	   anklager	   på	   falsk	   grundlag	   mod	  balletmesteren,	   hvorfor	   han	   og	   ikke	   balletdanserne	   indtræder	   i	   en	   offerrolle.	   I	   flere	  artikler,	   og	   som	  det	   også	   fremgår	   i	   denne	  diskussion,	   så	   har	   ledelsen	   fremhævet	   flere	   af	  hans	   gode	   træk.	   Men	   ved	   netop	   at	   udstille	   ham	   som	   et	   offer	   for	   usmagelige	   anklager,	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forsøger	   ledelsen	   at	   vise,	   at	   han	   ikke	   er	  det	   egentlige	  problem,	  hvorfor	  de	  også	  håber	   at	  offentligheden	   vil	   se	   ham	   som	   forrettet	   i	   sagen.	   Det	   kan	   de	   have	   gjort,	   fordi	   hans	  kunstneriske	  talent	  har	  en	  positiv	  indvirkning	  på	  deres	  produkter,	  og	  samtidig	  ved,	  at	  han	  har	  været	  en	  katalysator	  i	  krisen.	  	  
12.0 konklusion  	  Projektets	  formål	  har	  været	  at	  undersøge,	  hvordan	  ledelsen	  hos	  Den	  Kongelige	  Ballet	  har	  formået	   at	   bevare	   virksomhedens	   legitimitet	   i	   og	   efter	   skandalen,	   som	   har	   været	  fremtrædende	  i	  medierne.	  	  	  De	  største	  faktorer,	  der	  har	  sikret	  virksomhedens	  legitimitet,	  er	  de	  responsstrategier,	  som	  ledelsen	  har	  brugt,	  når	  de	  har	  udtalt	  sig.	  De	  responsstrategier,	  som	  ledelsen	  har	  benyttet	  mest,	   er:	   fremhæve	   ledernes	   gode	   kvalifikationer,	   skifte	   vinkel	   på	   sagen	   samt	   relaterer	  situationen	   til	   en	   større	   kontekst.	   Ved	   at	   gøre	   dette,	   har	   ledelsen	   skabt	   en	   realitet,	   hvor	  lederne	   ikke	   kan	   drages	   til	   ansvar,	   fordi	   den	   egentlige	   synder	   er	   Den	   Kongelige	   Ballets	  	  virksomhedskultur.	  Virksomhedens	  ledelse	  formår	  nemlig	  at	  italesætte	  en	  realitet,	  hvor	  det	  er	  virksomhedskulturen,	  der	  har	  affødt	  den	  mobning,	  der	  har	  fået	  krisen	  til	  at	  rulle.	  	  Også	  selvom	   sagens	  hovedpersoner,	   Erik	   Jacobsen	  og	  Nikolaj	  Hübbe,	   fremstår	   som	   synderne	   i	  medierne.	   De	   formår	   nemlig	   at	   skifte	   fokus,	   således	   at	   ingen	   ledere	   ikke	   kan	   drages	   til	  ansvar.	  Og	  balletmester	  Nikolaj	  Hübbe	  fremstår	  yderligere	  i	  denne	  realitet	  som	  et	  offer	  for	  grove	  anklager.	  	  	  Men	   der	   er	   også	   en	   anden	   ting,	   der	   er	  med	   til	   at	   gøre	   virksomheden	   legitim.	   Og	   det	   er	  kunsten.	  For	  ledelsen	  får	  fremstillet	  virksomheden	  således,	  at	  man	  ikke	  kan	  undvære	  den	  strenge	  tone,	  idet	  de	  pointerer,	  at	  store	  kunstværker	  affødes	  sådan.	  De	  skaber	  et	  billede	  af	  en	  virksomhed,	  der	  er	  anderledes,	  kunstnerisk	  og	  ambitiøs,	  	  hvorfor	  ledernes	  også	  må	  være	  anderledes,	   kunstneriske	   og	   ikke	   mindst	   ambitiøse.	   Så	   de	   formår	   at	   legitimerer	  balletchefens	  og	  hans	  handlinger,	  ved	  at	   fremhæve,	  at	  hans	  metoder	   faktisk	  skaber	  store	  kunstværker.	   Og	   det	   formår	   også	   at	   gøre	   virksomheden	   legitim,	   idet	   de	   gør	   det	   til	   en	  iboende	  del	  af	  institutionen.	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Bilag 2  
Kilde: http://jyllands-posten.dk/kultur/teater/article4710504.ece 	  
Bosse holder hånden over teaterdirektør 
 
Formand for Det Kongelige Teater erkender tillidskrise på teatret. 
Krisen på Det Kongelige Teater er blusset op igen. Balletdanserne på Det Kongelige Teater har 
højst usædvanligt skrevet et brev til bestyrelsesformand Stine Bosse, hvor de gør det klart, at de 
har mistet tilliden til direktør Erik Jacobsen. 
Men formanden for Det Kongelige Teaters bestyrelse, Stine Bosse, mener ikke, den massive 
kritik af Erik Jacobsen er fair. 
- For det første er man flere om at samarbejde. Jeg ved, at ledelsen vil det her, og jeg stoler på 
den. Der er en god vilje fra begge sider, siger hun til Ritzau, efter at hun mandag har afholdt 
møde med balletforeningen. 
Tillidskrise 
Ifølge Jyllands-Postens oplysninger står balletten ikke alene med kritikken af Erik Jacobsen. 
Også andre kunstarter på Det Kongelige Teater fortæller om, at de har forsøgt at komme i dialog 
med direktør Erik Jacobsen, men er blevet fuldkommen ignoreret. 
Stine Bosse erkender, at der er tillidskrise på Det Kongelige Teater. 
- Der er visse ting, der tyder på, at der har været noget samarbejdsudfordringer. Det taler jeg 
selvfølgelig med Erik Jacobsen om. Det skal ændre sig, og det har jeg fuld tiltro til, at det 
kommer til, siger formanden. 
Kokain og mobning 
Sidste sommer afslørede en intern rapport, at der var voldsomme ledelsesproblemer på teatret 
med blandt andet kokainmisbrug, mobning og dårligt arbejdsmiljø. 
Ifølge Stine Bosse har fyringsrunden på teatret i januar fået bægeret til at flyde over for 
medarbejderne. 
- Tillidsproblemerne, der var sidste sommer, er ikke nået at blive løst, før der kommer de her 
afskedigelser. 
- Fyringer er en meget hård kost for en organisation, og jeg har endnu ikke mødt en virksomhed, 
hvor tilliden har været i top gennem en afskedigelsesrunde, siger hun. 
Medarbejdersamtaler 
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Teatret iværksatte i efteråret en række initiativer med blandt andet 
medarbejderudviklingssamtaler (MUS) samt udvikling af ledere på alle niveauer. Stine Bosse 
tror på, at disse initiativer vil genskabe tilliden på Det Kongelige Teater. 
- Der kommer til at være fuld fokus på disse ting i foråret. Så må se, om der skal gøres endnu 
mere, siger hun. 
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Bilag 3  
Kilde: http://jyllands-posten.dk/kultur/teater/article4635280.ece 
 
Bosse: Fyring ikke den rigtige løsning 
 
Det ville ikke have være rigtigt at fyre ledelsen på Det Kongelige Teater, mener formanden. 
Det ville have været at vælge den nemme løsning, hvis Det Kongelige Teater havde fyret 
ledelsen. Men det ville også have være den forkerte løsning, mener Det Kongelige Teaters 
bestyrelsesformand, Stine Bosse: 
- Det er ikke altid de lette løsninger, der er de rigtige, og vi har haft en meget god dialog, siger 
Stine Bosse til Ritzau. 
Bestyrelsen valgte i stedet at frede teaterchef Erik Jacobsen og balletmester Nikolaj Hübbe til 
trods for blæsten omkring samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere 
Noget at bygge på 
For Stine Bosse har fortsat tillid til ledelsen, som, hun mener, er klar til at gøre en ekstra indsats 
for at komme den dårlige stemning på nationalscenen til livs. 
- Når man selv kan se og er reflekteret over, at man kan gøre tingene anderledes, så er det min 
erfaring med ledelse, at der er noget at bygge på, fastslår bestyrelsesformanden. 
Bedre kommunikation 
Bosse tilføjer, at Det Kongelige Teater nu sætter nogle forskellige tiltag i gang for at sikre en 
bedre kommunikation mellem ledelse og kunstnerne. 
- Det kommer til at handle om overordnede strukturer, og hvordan man på tværs af kunstarterne 
sikrer et bedre samarbejde. Det handler også om at være nærværende, til stede og i dialog, siger 
hun. 
Men det kommer ikke til at ske fra den ene dag til den anden: 
- Jeg tror, man skal passe på med at love, at store forandringer sker meget hurtigt. 
- Men jeg håber, at man inden for en overskuelig fremtid vil kunne mærke, at der er en 
lydhørhed og et nærvær, og at man frem for alt kan mærke, kommunikationslinjerne bliver klare 
og tydelige, lyder det fra bestyrelsesformanden. 
Bosse vil også selv spille en aktiv rolle i at få teatret på fode. 
- Jeg bliver en bestyrelsesformand, der er noget tættere på den daglige ledelse, end jeg ville 
være, hvis ikke vi havde været igennem denne proces, siger Stine Bosse. 
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Bilag 4 
 
Kilde: http://politiken.dk/kultur/scenekunst/ECE1739220/teaterchef-mobning-er-uacceptabelt---
vi-vil-ikke-have-det/ 
 
Teaterchef: Mobning er uacceptabelt - vi vil ikke have 
det 
Tre ud af ti balletdansere på Det Kongelige Teater føler sig mobbet. 
 FACEBOOK SEND PRINT  
AF NIELS HOLST 
Vi er også et teater, så der bliver aldrig totalt fred og ro 
Erik Jacobsen, teaterchef 
Det Kongelige Teater tager den udbredte mobning på balletten dybt alvorligt. 
Det forsikrer teaterchef Erik Jacobsen efter, at der igen er kommet fokus på forholdene for 
danserne i balletkompagniet. 
En intern undersøgelse har vist, at tre ud af ti dansere føler sig mobbet. Hver tiende angiver 
desuden at være blevet seksuelt krænket eller udsat for deciderede fyringstrusler i løbet af det 
seneste år. 
»Mobning er uacceptabelt. Vi vil ikke have det«, lyder det fra Erik Jacobsen. 
LÆS OGSÅAnsatte i Den Kongelige Ballet bliver mobbet 
Han påpeger, at teaterledelsen selv har bedt om at få undersøgt arbejdsklimaet i dybden efter, at 
en trivselsundersøgelse ved årsskiftet afslørede, at mange dansere følte sig mobbet. 
Det er altså ikke nogen ny historie, understreger Erik Jakobsen. 
»Men selvfølgelig handler vi på det. Mobning er ikke acceptabelt, og derfor har vi spurgt ind til 
det for at få afklaret, hvordan det foregår. Er det mobning, eller er det noget andet«, siger Erik 
Jacobsen. 
Frirum og følelser 
Teaterchefen mener, at et teater er en helt speciel arbejdsplads. 
»Der er stor forskel på at være midt i en kunstnerisk proces og på at være uden for træningssalen 
eller øvelokalet. Det er klart, at en kunstnerisk chef eller instruktør nogle gange er nødt til at 
være meget skarp i forhold til, hvordan en teaterforestilling skal være«, siger Erik Jacobsen. 
»I en kunstnerisk proces er du i et intellektuelt og følelsesmæssigt frirum. Der er nogle andre 
grænser, og det tror jeg, at alle kunstnere accepterer, men det skal du ikke tage med uden for 
øvelokalet«, siger teaterchefen. 
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LÆS OGSÅChefer på Det Kgl.: Det går den rigtige vej for balletten 
Afsløringen er mobningens omfang er blot det seneste eksempel på, at den i længere tid har 
været gal med arbejdsmiljøet på Det Kongelige Teater. 
I foråret afslørede en sparerunde, at der var åbne sår mellem ledelse og medarbejdere, og sidste 
år var balletmester Nikolaj Hübbe hovedperson i en længere sæbeopera, hvor han af anonyme 
dansere blandt andet blev beskyldt for at at have et kokainmisbrug. 
Hübbe arbejder ihærdigt 
Til Kulturen på TV 2 News siger Nikolaj Hübbe, at mobningens omfang er kommet bag på ham. 
Samtidig siger han, at danserne i balletkompagniet har været delt i en »anti-Hübbe-lejr og en 
Hübbe-lejr«. 
LÆS OGSÅ Ekspert om Den Kgl. Ballet: Mobning går ud over forretningen 
OMDISKUTERET.  Balletmester Nikolaj 
Hübbe er overrasket over, at så mange balletdansere føler sig mobbet. Foto: Finn Frandsen. 
Teaterchef Erik Jacobsen ønsker ikke at forholde sig nærmere til Nikolaj Hübbes rolle. 
Men er det danserne, der mobber hinanden, eller føler danserne sig mobbet af ledelsen? 
»Jeg tror, at det er meget forskelligt. Jeg tror, at det er en blanding af mange forskellige sociale 
relationer«, siger Erik Jacobsen. 
Han mener, at Nikolaj Hübbe arbejder hårdt på at skabe harmoni i balletkompagniet. 
»Nikolaj arbejder meget ihærdigt på at hele sårene og give alle dansere, der vil noget, nogle 
udfordringer. Jeg synes faktisk, at det virker«, siger Erik Jacobsen. 
Der bliver aldrig ro 
Som led i bestræbelserne på at forbedre arbejdsklimaet på Det Kongelige Teater i almindelighed 
og i balletkompagniet i særdeleshed har teatret blandt andet ansat en erhvervspsykolog, en 
præstationscoach og en misbrugskonsulent. 
Arbejdstilsynet har også været forbi og rådgivet om, hvordan samarbejdsklimaet kan forbedres. 
Til næste år vil teatret igen undersøge, hvordan det står til med blandt andet mobning og kemien 
danserne imellem. 
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»Så måler vi på det igen, og ser om det er lykkedes at skabe forbedringer. Det er vores ambition, 
men vi er også et teater, så der bliver aldrig totalt fred og ro«, siger Erik Jacobsen. 
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Bilag 5 
Kilde: http://politiken.dk/kultur/scenekunst/ECE1717926/chefer-paa-det-kgl-det-gaar-den-
rigtige-vej-for-balletten/ 
Chefer på Det Kgl.: Det går den rigtige vej for 
balletten 
AF TORBEN BENNER OG SANDRA BROVALL 
I dag har balletforeningen besluttet sig til at gå til Folketingets Ombudsmand med det, de kalder 
ulovlige fyringer. Vi snakker her om de seks aspiranter, som I ansatte som korpsdansere i maj – 
blot fire måneder efter, at syv dansere fra kompagniet blev fyret. Hvad er din kommentar til det, 
Stine Bosse?  
 
»Hvis balletdanserne føler, at der er et problem, mener jeg, at det er helt naturligt, at de forsøger 
at få det vurderet. Jeg mener ikke, at der er et problem. Vi har haft en række elever ansat, som 
kunne forvente at komme ind i korpset, hvis de bestod deres eksamen. Sådan har det altid været. 
I det private erhvervsliv fortsætter du også efter elevtiden, selv om der bliver skåret i 
medarbejderstaben«, siger Stine Bosse.  
 
Du har tidligere talt om, at tilliden på teatret skulle genoprettes. Synes du, det går i den rigtige 
retning? 
 
»Jeg mødes jo med medarbejdere og ledelse for at få skabt dialog og samarbejde. Og det er mit 
indtryk, at det går den rigtige vej. Og jeg oplever, at der er en villighed og et ønske om det«. 
LÆS MERE Balletkorps går til ombudsmand med fyringer 
1.1.1.1 FAKTA 
Stine Bosse er bestyrelsesformand på Det Kongelige Teater 
Du kritiserede ledelsesstilen og den manglende tillid mellem balletkompagniet og Nikolaj 
Hübbe, da du tiltrådte som formand. Oplever du, at Nikolaj Hübbe i dag har opbakning fra 
balletkompagniet? 
 
»Dengang oplevede jeg, at der var meget delte meninger i korpset. Det var ikke et samlet korps. 
Men Nikolaj kunne se, at der var ting, han skulle gøre anderledes, og han var villig til at lytte til 
kritik. Og det har han gjort«. 
 
»Men i forbindelse med afskedigelser kommer der altid et problem med tillid, det forsøger vi at 
få repareret. Men de her ting går ikke over på en eftermiddag. Det må man acceptere. Der kan 
godt gå mere end et år«, siger Stine Bosse. 
LÆS OGSÅBosse holder hånden over teaterdirektør 
Flere af danserne siger, at det er et splittet kompagni, der går i gang med sæsonen?  
 
»Der er ikke noget, ledelsen hellere ville, end at kompagniet fandt hinanden og fandt harmonien. 
Men balletkompagniet har kendt hinanden, siden de var små børn, der er nogle helt andre 
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følelser med inde i det spil end normalt. Uanset uenighederne tror jeg, at alle er enige om, at 
Nikolaj Hübbe er den dygtigste balletchef, Danmark har haft i mange, mange år«. 
Erik Jacobsen: »Vi forsøger virkelig«  
I februar gik balletkompagniet ud og sagde, at de ikke længere havde tillid til ledelsen – hverken 
til dig eller til balletmesteren. De skrev om en »balletmester uden nogen form for 
lederuddannelse, som er i notorisk ubalance, mangler lederkompetence, benytter sig af 
problematisk kommunikation (mobning) og er under anklage for stofmisbrug«. Har Nikolaj 
Hübbe fået hjælp med nogle af de problemer, danserne gerne så ændret?  
 
»Vi har sat mange forskellige ting i gang og spurgt os selv, hvordan vi kan ændre kulturen i 
balletten. Vi har en psykolog tilknyttet og har skabt en platform for mere åben dialog. Først har 
vi arbejdet med ledelsen for at åbne deres tilgang til samarbejdet og dialog. Dernæst har vi lavet 
møder med danserne i grupper og i plenum og nedsat trivselsgrupper, der skal forsøge at arbejde 
med de her problemstillinger. Vi forsøger virkelig at forbedre det psykiske arbejdsmiljø i 
balletten«, siger Erik Jacobsen. 
 
1.1.1.2 FAKTA 
Erik Jacobsen er teaterchef på Det Kongelige Teater 
LÆS OGSÅ Teaterchef om massefyringer: Jeg er dybt ked af det  
 
Nu skriver vi august, og flere dansere beskriver balletkompagniet i en tilstand af borgerkrig. I 
går meldte danserne ud, at de ville gå til Folketingets Ombudsmand med det, som de og flere 
juridiske eksperter kalder ulovlige fyringer. Det lader ikke til, at jeres tiltag har hjulpet? 
 
»Sådan oplever jeg det ikke. Når jeg taler med danserne, er det ikke det billede, jeg får. De er 
uenige om nogle ting, men jeg har ikke hørt tale om en krise. De problemer, der er, forsøger vi at 
skabe nogle modeller og redskaber til håndtere. Jeg synes, I fokuserer for meget på, hvad der 
foregår i dansernes fritid. Jeg kan ikke vurdere, hvor mange der er kede af det der. Men de er 
ikke mere kede af det, end at de danser fantastisk godt! De har hele foråret fået stor ros og gode 
anmeldelser for deres forestillinger«.  
 
Men det er jo på deres arbejde, at flere siger, de mistrives? 
 
»Det er ikke, fordi jeg ikke tager udsagnene alvorligt. Men jeg tror ikke, at problemerne med 
eksempelvis misbrug og afhængighed er så alvorlige, som nogen mener. Jeg talte forleden med 
vores psykolog, og han mener ikke, det er mange, der har sådanne problemer«. 
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Bilag 6 
Kilde:http://politiken.dk/kultur/scenekunst/ECE1569155/det-kongelige-teater-freder-ledelsen/ 
Det Kongelige Teater freder ledelsen 
Bestyrelsen på Det Kongelige Teater ønsker at fortsætte samarbejdet med teaterchef Erik 
Jacobsen, oplyser den i en pressemeddelelse. 
Bestyrelsen for Det Kongelige Teater oplyser, at man fortsætter samarbejdet med teaterchef Erik 
Jacobsen. 
»Men (bestyrelsen, red.) ønsker i samarbejde med den daglige ledelse at ændre på strukturer og 
rolle- og ansvarsfordeling på teatret. Samarbejdsklimaet mellem ledelse og medarbejdere skal 
tilbage på sporet«, skriver teatret i en pressemeddelelse. 
Forkerte beslutninger 
Erik Jacobsen indrømmer i pressemeddelelsen, at han har truffet ledelsesmæssige beslutninger, 
som han i dag ville have gjort anderledes. 
»Dette har udløst en tillidskrise hos nogle medarbejdergrupper. På toppen af dette kommer så 
sparerunden og afskedigelser, hvor der i processen også er sket fodfejl«, siger Erik Jacobsen i 
pressemeddelelsen. 
Bestyrelsesformand Stine Bosse udtaler, at Det Kongelige Teater i de seneste måneder har været 
»meget udsat« på grund af en gammel, men endnu aktuel krise samt en sparerunde. 
»Vi går nu i den nye bestyrelse i gang med strategiarbejdet og glæder os til at fortælle om 
resultatet af dette efter sommerferien«, siger Stine Bosse. 
Rygter om balletchefen 
Der har gennem det seneste år også verseret rygter om Det Kongelige Teaters balletchef. 
Disse eskalerede i forbindelse med offentliggørelsen af en intern rapport, som postulerer et 
misbrug hos balletmesteren. Nikolaj Hübbe har af egen drift fremlagt en erklæring, der fastslår, 
at han ikke har et kokainmisbrug eller en kokainafhængighed. 
LÆS ARTIKEL Konsulent: Balletmester indrømmer kokainmisbrug 
»Det er en voldsom beskyldning, Nikolaj har været udsat for, og jeg synes, han er modig og sit 
store ansvar bevidst ved på eget initiativ at gennemføre og fremlægge erklæringen«, udtaler Erik 
Jacobsen og tilføjer: 
»Nikolaj er fuldt klar over behovet for også gennem sin ledelsesstil at vise balletten, at de ikke 
bare har en af verdens dygtigste balletmestre, men også at han mestrer moderne balletledelse«. 
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Bilag 7 
 
Kilde: http://kglteater.dk/sarligt-for/pressen/pressemeddelelser/pressemeddelelser-2012-
2013/trivselsundersogelse 
 
Vedrørende teatrets trivselsundersøgelser 
18-09-2012 | Pressemeddelelse 
 
På baggrund af den fornyede interesse for teatrets målinger og opfølgende håndtering af 
den interne trivsel, fremlægges her, til fælles orientering, diverse relevante dokumenter: 
 
Oversigt over resultatet af teatrets samlede trivselsundersøgelse, foretaget i nov/dec 2011 
 
2) Det samlede resultat af den opfølgende måling omkring mobning på teatret, foretaget i april 
2012 
3) Resultater for mobningsundersøgelsen for henholdsvis operaen, balletten og skuespillet 
4) Teaterchefens redegørelse for de igangværende initiativer, der skal medvirke til forbedring af 
trivslen på teatret 
 
Teaterchef Erik Jacobsen udtaler: 
 
”Den undersøgelse vi lavede i april omkring mobning, var en opfølgning på en større 
trivselsundersøgelse på tværs af teatret, der blev foretaget i nov/dec sidste år. Den viste, at en alt 
for høj andel medarbejdere i flere afdelinger i løbet af de seneste 12 måneder havde oplevede 
mobning i en eller anden grad. 
Som ansvarlig ledelse kan man selvfølgelig ikke leve med mobning på arbejdspladsen, og det er 
indiskutabelt mit og den øvrige ledelses ansvar, at der bliver gjort noget ved den kultur, der 
afføder mobning. Derfor er der også, som det fremgår af vedhæftede redegørelse, sat en række 
tiltag i værk, der skal hjælpe os med at komme trivselsproblemerne til livs. 
Det stykke arbejde er på ingen måde afsluttet og vil ikke være det foreløbig. Det er en 
samarbejdskultur, vi er i gang med at ændre, og det tager tid. Men med det arbejde, vi har i gang, 
og med den udvikling, der er sket allerede siden målingen i april, har jeg fuld tiltro til, at vi nok 
skal få skabt de ønskede forandringer. Som den samlede trivselsmåling også viser, har langt de 
fleste medarbejdere tilkendegivet, at de ”i meget høj grad” eller i ”høj grad” er glade for at 
arbejde på Det Kongelige Teater. Det ændrer ikke på at vi har udfordringer, der skal løses, men 
det er et rigtig godt udgangspunkt.”  
Teatret følger de anbefalinger, der findes på området, fra Arbejdstilsynet og Det Nationale 
Forskningscenter for Arbejdsmiljø. Der vil blive foretaget en ny trivselsmåling i 2013. 
 
Bestyrelsesformand Stine Bosse udtaler: 
”Jeg og den øvrige bestyrelse følger forholdene nøje og bakker den igangværende proces op” 
 
 
